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COVID-19

Deze masterproef is geschreven in het academiejaar 2019-2020 waarin COVID-19 een grote invloed had
op ons dagelijks leven. Niet alleen had COVID-19 een invloed op ons dagelijks leven maar ook op onze
dataverzameling. Deze pandemie heeft ervoor gezorgd dat er moest worden afgeweken van het
oorspronkelijk actieplan.

Door het verbod op fysiek contact moesten al de interviews verplicht via video call worden afgenomen.
Door gebruik te maken van tools als Google Meet en Zoom zijn onze diepte-interviews alsnog afgenomen
kunnen worden. Oorspronkelijk was het de bedoeling om met een focusgroep te werken waarin er
gediscussieerd zou worden over ons onderwerp. Deze focusgroep had als doel om data te verzamelen en
de bekomen resultaten te valideren met de respondenten. Uiteindelijk is deze focusgroep niet kunnen
doorgaan vanwege de beperking van fysiek contact.

Door de verplichte lockdown en het wegvallen van onze oorspronkelijke stage kon er volledig gefocust
worden op deze masterproef. Ondanks de veroorzaakte hinder zijn we er toch in geslaagd om van deze

masterproef een kwalitatief onderzoek te maken met tal van prestigieuze ondernemers.



Voorwoord

Deze masterproef werd geschreven als sluitstuk van de opleiding Handelswetenschappen met als
afstudeerrichting commercieel beleid. In onze bachelorproef hebben we onderzoek gevoerd naar het start-
up en scale-up landschap in Vlaanderen met de focus op het effect van het minimumkapitaal bij de opstart
van een onderneming. Vanuit deze studie hebben we ondervonden dat een onderneming opstarten heel
wat onverwachte problemen met zich meebrengt en dat deze op een creatieve manier moeten worden
benaderd. Deze eerste kennismaking met het ondernemingsklimaat in Vlaanderen stemde ons

nieuwsgierig voor verder onderzoek.

Deze masterproef tracht de werking tussen sales en marketing van Vlaamse tech start-ups in kaart te
brengen aan de hand van een Vvijftigtal diepte-interviews. Bijgevolg is ons beeld over het
ondernemersklimaat in Vlaanderen verruimt met interessante en vernieuwende inzichten. Door deze
masterproef hebben we de kans gekregen om in contact te komen met enkele zeer intrigerende personen.

Vandaar dat we via deze weg graag gebruik willen maken om enkele mensen te bedanken.

Ten eerste willen we onze promotor, Bert Paesbrugghe, bedanken voor zijn expertise en begeleiding.
Vanuit zijn ervaringen heeft hij enkele zeer interessante inzichten gegeven voor ons onderzoek. Daarnaast
willen we ook alle deelnemers bedanken die in tijden van COVID-19 bereidwillig waren om ons te woord
te staan via video call. Bovendien zijn deze personen bereid geweest hun netwerk met ons te delen.
Vanuit deze contacten zijn zeer boeiende en waardevolle gesprekken voortgevioeid. Een laatste
dankwoord gaat uit naar al de overige personen die van ons onderzoek een succesverhaal hebben

gemaakt.

Het is een zeer interessante case waar we ons het afgelopen jaar met volle overgave op hebben gefocust.
De relaties die we hebben uitgebouwd hopen we verder uit te bouwen. Daarnaast staan we altijd open

om nieuwe personen te leren kennen. De koffie staat alvast klaar!
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1. Inleiding

Het aantal startende ondernemingen zit al enkele jaren in de lift. In het jaar 2018 groeide het aantal
starters in Vlaanderen met 11,56% (Startersatlas, 2019). De groeitrend die zich de afgelopen jaren
voordeed, blijft zich ook nu volop doorzetten. Ondanks deze positieve opstartcijfers zijn één op de drie
starters niet meer actief na de eerste vijf jaar (Startersatlas, 2019). Het is dus voor veel starters,
waaronder ook start-ups, geen evidentie om van de opstartfase door te groeien naar een stabiele en
succesvolle onderneming. Er is rond deze problematiek al veel inkt gevloeid. CB Insights lanceerde in
2019 een onderzoek naar de meest voorkomende oorzaken van het falen van start-ups (CB Insights,
2019).
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Figuur 1: Top 20 reasons startup fail (CB Insights, 2019).

Zoals te zien op deze figuur, wordt een start-up geconfronteerd met verschillende problemen die
uiteindelijk kunnen leiden tot het falen van de onderneming. In deze paper wordt er uitsluitend gefocust
op topics die een sluitend antwoord kunnen bieden op onze onderzoeksvraag binnen het
onderzoeksdomein “The clash between sales and marketing”. Aangezien dit een breed onderzoeksveld
omvat, gaan we ons richten op het effect van een marktgerichte aanpak bij technologische start-ups. Ons
onderzoek legt dus de nadruk op één specifieke hoofdvraag: “Hoe oriénteert een succesvolle
marktgerichte tech start-up zich in Vlaanderen a.d.h.v. sales- en marketingactiviteiten?”.

In de literatuur over de rol van marketing (Moorman & Rust, 1999), alsook in de literatuur over
marketingcapaciteiten (Day, 1994; Slater & Narver, 1995) staat beschreven dat er via marktgerelateerde



beslissingen een band gecreéerd wordt tussen de onderneming en haar klanten door waarde toe te voegen
om zo in de klantbehoeften te voorzien.

Veel start-ups houden zich vaak uitsluitend of grotendeels bezig met de ontwikkeling van hun product
wat mee kan spelen in het falen van de start-up (M. Crowne, 2002). Daarnaast blijkt uit onderzoek dat
een onderneming successen kan boeken als het verkoop- of marktgericht handelt. Bij een marktgerichte
cultuur staan marketing en sales centraal aangezien zij de verantwoordelijke rol hebben om klanten met
het bedrijf te verbinden (Moorman & Rust, 1999). Veel literatuur is het er over eens dat vanaf het moment
dat ondernemingen een hogere klantwaarde aanbieden, er een concurrentievoordeel kan bekomen
worden en bijgevolg een betere marktprestatie gecreéerd kan worden (Day, 1994; Slater & Narver,
1995; Olson & Sellis, 2006). Om een hogere marktgerichtheid te creéren, wordt er in deze paper gebruik
gemaakt van vier modellen (Kohli & Jaworski 1990; Narver & Slater 1990; Kotler, 1988; Desphandé,
Moorman & Zaltman, 1993).

Veel start-ups falen door te veel tijd en geld te besteden aan productontwikkeling zonder dat dit aansluit
bij de marktbehoefte (Nobel, 2013; Bosch, Olsson, Bjork & Lujngblad, 2013). Dit is te wijten aan het feit
dat ze geen marktgerichte visie hanteren en niet investeren in het ontwerpen en implementeren van een
goed marketing- en salesplan. Om dit probleem aan te pakken wordt er in deze paper gefocust op de
Lean Startup Methode van Eric Ries (2011) en het NPD model van Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft en
Singh (2010).

Zowel startende als gevestigde bedrijven missen een gestructureerd proces voor het testen van hun
bedrijfsmodel wat leidt tot onzekerheden en inefficiénties, zoals de toewijzing van schaarse middelen en

financién aan nieuwe producten zonder eerst de potentiéle markten te evalueren (Blank & Dorf, 2012).

Founders van technologische start-ups zijn in veel gevallen technici, die minder of geen kennis hebben
van het economische aspect van een onderneming. Veel start-ups maken de fout een
concurrentievoordeel uit te bouwen door middel van technologie (Davidow, 1988; Traynor & Traynor,
1994, 1997; Davis et al., 2001). Ze hebben helemaal geen ervaring met de ontwikkeling van een sales-

en marketingplan, het onderzoeken van marktpotentieel en hoe men investeerders moet aantrekken.

De marketingfunctie verschilt van bedrijf tot bedrijf en is afhankelijk van de omvang van het bedrijf.
Start-ups beschouwen marketing gelijk aan sales waarbij marketing niet beschouwd wordt als een aparte
functie (P. Kotler, N. Rackham & S. Krishnaswamy, 2006). Volgens Kotler (2006) hebben kleine bedrijven
vaak geen gespecialiseerde marketingafdeling. Ondanks deze kleine omvang binnen de bedrijfsstructuur
is het van belang dat de onderneming gebruik maakt van een cross-functioneel samenwerking met hun
eigen beslissingsdomein, waaronder sales en marketing (Krohmer et al., 2002). Vanaf het moment dat
marketing en sales teams groter worden, komen ook de eerste conflicten tussen deze twee

departementen aan bod (M. Crowne, 2002).



Er wordt ook gekeken naar de markt van de consultancy als mogelijke oplossing. Consultancybureaus in
sales en marketing dienen als tussenpersoon en focussen zich op het herkennen en oplossen van
problemen (Blake & Mouton, 1976). Zij zijn dan ook een uitstekende bron van informatie om met hun
visie deze problematiek te aanschouwen en mee een oplossing aan te reiken (Chrisman & McMullan,
2004). Daarnaast kan het menselijk kapitaal of de kennis van de founder ook worden uitgebreid door

het aanstellen van een raad met onafhankelijke bestuursleden (Zahra, Neubaum & Huse, 2000).

Om een sluitende analyse te formuleren op onze onderzoeksvraag is in deze paper gebruik gemaakt van
twee onderverdelingen, namelijk een literatuurstudie en een empirisch onderzoek. In het theoretisch deel
maken we gebruik van enkele kernconcepten die aansluiten bij ons onderzoek. In het tweede deel, het
empirisch onderzoek, wordt de literatuurstudie afgetoetst door middel van een kwalitatiefonderzoek.



2. Definitie van kernconcepten
Voor er gestart kan worden aan ons onderzoek, moeten er enkele belangrijke begrippen en kernconcepten

worden verklaard.

Definitie Start-up

Doorheen de jaren heeft de start-up verschillende definities toegekend gekregen. Dit is te verklaren door
de verschillende aspecten die een rol spelen bij de definitie omtrent een start-up. Wij gaan ons focussen
op de definities van Ries (2011), Blank en Dorf (2012) en Wilhelm (2014).

Beginnen doen we met die van Ries (2011). Hij definieert een start-up als een menselijke organisatie die
de focus legt op het ontwikkelen van een nieuw product of dienst onder extreme onzekerheid. Het is een
organisatie met een breed takenpakket waaronder: het creéren van een bedrijfscultuur, het ontwikkelen
van producten en het coodrdineren van een cross-functionele samenwerking. Dit alles terwijl er

klantwaarde gecreéerd wordt (Ries, 2011).

Een tweede definitie is die van Blank en Dorf (2012). Een start-up is een tijdelijke organisatie die erop
gebouwd is om te zoeken naar een herhaalbaar, schaalbaar en winstgevend business model. Het
tijdelijke aspect in deze definitie verwijst naar het ontwikkelingsproces, die een start-up moet maken,
om uit te groeien tot een scale-up (Blank & Dorf, 2012).

Als derde kan er ook gekeken worden naar de omvang van de activiteiten. Wilhelm haalt drie voorwaarden
aan om een start-up te onderscheiden. Een eerste voorwaarde is dat het bedrijf over minder dan 50
miljoen omzet moet beschikken. Daarnaast moet het ook minder dan 100 medewerkers in dienst hebben.
Een derde voorwaarde is dat een start-up niet meer dan 500 miljoen waard mag zijn. Als deze drie
voorwaarden zijn voldaan, kan men volgens Wilhelm spreken over een start-up (Wilhelm, 2014).

Verschil starter en start-up

Ondanks dat deze terminologie vaak door elkaar wordt gebruikt, is er wel degelijk een verschil tussen
een starter en een start-up. Volgens Maastricht University zijn er 4 grote verschillen tussen een starter
en een start-up. Deze vier verschillen zijn: de volwassenheid van de industrie en het product, de
schaalbaarheid, de financieringsmogelijkheden en het businessplan. Kort samengevat is het grote verschil
tussen de twee het technologische component en het innovatieve karakter van een start-up (Maastricht
University, 2017).

Definitie marketing
Marketing is de menselijke activiteit gericht op het vervullen van behoeften en verlangens door middel
van ruil (Kotler, 2006).



Een tweede definitie is die van Wilkie en Moore (2007). Marketing wordt binnen een organisatie gezien
als een managementtaak die gekenmerkt wordt door het ontwerp van: producten, prijsbepalingen,
promoties en de distributie van het product om zo in de klantbehoeften te voorzien (Wilkie & Moore,
2007).

Definitie sales

Sales houdt zich bezig met de directe verkoop, het onderhouden en verwerven van klantcontacten. De
verkoper is hierin afhankelijk van de combinatie van de marketingmix, maar kan hier ook zijn feedback
op geven. Een verkoper kan goed met mensen omgaan en is sociaal en vlot in de omgang. Door op een
goede manier de combinatie tussen sales en de marketingmix van de marketeer te hanteren, verkoopt
hij het product bij de eindklant (E. Muilwijk, 2014).

Definitie Lean Startup Methode

De Lean Startup wordt gedefinieerd als een methode die gebruikt wordt om een nieuwe onderneming of
product te introduceren. De Lean Startup Methode pleit voor het ontwikkelen en testen van producten
aan de hand van feedback van de potentiéle consument. Door de eerste kennismaking met het product
in de ontwikkelingsfase bestaat er al een markt zodra het product wordt gelanceerd. In tegenstelling tot
de ontwikkeling van een product, zonder het betrekken van de wensen en noden van de klant (Ries,
2011).

Definitie consultancy

Consultants worden ingehuurd omdat zijn een kennisvoordeel hebben, maar ook omdat zij een objectieve
en onafhankelijke kijk hebben op het vraagstuk. Omdat zij extern zijn, hebben zij minder vooroordelen
bij gevoelige kwesties. Uiteindelijk leidt dit tot een betere kijk op de situatie en minder risico's voor de

organisatie (Ensie, 2015).

Greiner en Metzger (1983) beschrijven de consultancy als volgt: "Management consulting is an advisory
service contracted for and provided to organizations by specially trained and qualified persons who assist,
in an objective and independent manner, the client organization to identify management problems,
analyze such problems, recommend solutions to these problems and help, when requested, in the

implementation of solutions.”.



LITERATUURSTUDIE



3. Literatuurstudie

3.1 Groeiproces start-ups

Startende ondernemingen zijn niet altijd goed voorbereid bij de intrede van de markt waardoor dit vaak
leidt tot falen. Dit is te wijten aan verschillende factoren waaronder het gebrek aan een marktgerichte
visie, het missen van ervaringen en vaardigheden maar ook aan een slecht gedefinieerde bedrijfsvisie of
het slecht targetten van potentiéle markten (Gurdon & Samsom, 2010; Hansford, Marler & McLachlan,
2002; St-Jean & Audet, 2013). In de literatuur wordt er gebruik gemaakt van verschillende theoretische
modellen om de groei van ondernemingen te beschrijven. Kenmerkend bij deze modellen is dat men de
levenscyclus indeelt in verschillende groeifasen. In deze paragraaf wordt er gebruik gemaakt van twee
bekende groeimodellen.
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Figuur 2: Groeimodel van Greiner (Greiner, 1972).

Het eerste model dat gebruikt wordt om de groeifase te bespreken, is dat van Greiner (1972). Greiner
(1972) beschrijft de groei van een onderneming aan de hand van vijf perioden die gekenmerkt worden
door crisissen. Als de manager niet goed omgaat met deze crisis dreigt het bedrijf vast te lopen in een
bepaalde fase (Greiner, 1972). Sinds de verschijning van het groeimodel van Greiner (1972) zijn er al
een aantal aanvullingen gebeurd op dit model. Churchill en Lewis (1983) hebben geprobeerd om een
meer onderbouwd groeimodel te ontwikkelen dat bestaat uit vijf verschillende fasen. Het grote probleem

dat zich voordoet bij het model van Greiner (1972) is dat het zich toelegt op grote organisaties.

In kader van dit onderzoek is het model van Churchill en Lewis (1983) beter geschikt door de nadruk op
jonge startende ondernemingen waarbij het klantenaantal en de cash flow de belangrijkste vereisten zijn.
Churchill en Lewis (1983) maken, net zoals Greiner (1972) gebruik van vijf groeifases van een

onderneming.



EXHIBIT 3
Characteristics of Small Business at Each Stage of Development

Stage Stage Il Stage II-D Stage II-G Stage IV Stage V
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Figuur 3: Kenmerken van een KMO in de diverse fases volgens het groeimodel van Churchill en Lewis
(1983).

Bovenstaande figuur geeft een overzicht weer van de verschillende fases volgens het model van Churchill
en Lewis (1983). Bij elk type stadium worden de verschillende types managementstijlen,
organisatiestructuren en strategieén omschreven. Het laten uitgroeien van de onderneming, over de
verschillende fases heen, vereist managementkwaliteiten. Deze groei brengt ook management
uitdagingen met zich mee. Bij de start primeert de creativiteit en de kennis van de founder dat nadien
verschuift naar een managementrol met een langetermijnvisie. Volgens Churchill en Lewis (1983) is het
van belang dat een onderneming vanaf de beginfase inzet op strategische taken zoals: sales, marketing
en productie. De bepalende factoren die betrekking hebben op de onderneming zijn: de financiéle
middelen, het menselijk kapitaal, de nieuwe informatie- en planningssystemen en de zakelijke middelen
zoals klanten- en leveranciersrelaties, marktaandeel en technologie. Volgens Churchill en Lewis (1983)
zijn deze beslissingen zeer belangrijk in de beginfase. Het belang van deze factoren zwakken af naarmate
het bedrijf groter wordt. Daarnaast wordt er ook gekeken naar de rol van de manager zoals: het opstellen
van bedrijfsdoelstellingen en het uitvoeren van belangrijke taken waaronder marketing, sales en
onderzoek en ontwikkeling.

Belangrijk is hierbij dat deze taken proactief worden aangebracht en dat de zakelijke en persoonlijke
doelstellingen op elkaar worden afgestemd (Churchill & Lewis, 1983). Churchill en Lewis (1983)
verwoorden dit als volgt: "Doing versus delegating requires a flexible management.”.

Deze modellen scheppen een duidelijk kader voor de uitgroei van de onderneming dat gebruikt kan
worden door de founder om de groeistrategie te bepalen. Vanaf het moment dat dit in kader is gebracht,
kan men nadenken over de problemen die zich zullen voordoen om de volgende fase te bereiken (Varga,
Roeger & In 't Veld, 2013). De meerwaarde van deze modellen is om mogelijk toekomstige crisissen te
achterhalen en zich hierop voor te bereiden (Scott & Bruce, 1987). Hoewel deze theorieén nuttig zijn, zijn
ze op verschillende vlakken niet van toepassing op kleine bedrijven. Een grote zwakte van deze modellen



is de assumptie dat ieder bedrijf de intentie heeft om te blijven groeien, wat in de praktijk niet altijd van
toepassing is. Ondernemers hebben niet altijd de drang om uit te groeien tot een grote onderneming en
dus te evolueren naar de volgende fase (Merz, Prinz, Ramaswami, Terk & Weiss, 1994). Daarnaast kan
het ook zijn dat een onderneming zich tussen twee fases bevindt en er sprake is van een overlap (Merz
et al, 1994). Ondernemingen worden gekenmerkt door het verschil in handelen, organisatiestructuur en
managementstijlen. Ondanks deze verschillen, ondervindt ieder bedrijf gemeenschappelijke problemen
in vergelijkbare stadia van de ontwikkeling (Churchill & Lewis, 1983).

3.2 Barrieres voor product-market fit

3.2.1 Productfocus in plaats van marktfocus

3.2.1.1 Productontwikeling
Voor het NPD-model (zie figuur 4) wordt er gebruik gemaakt van het model van Hoyer et al. (2010).
Hierbij worden er vier fases onderscheiden: Ideation en conceptualisering, Productontwikkeling,

Commercialisering en als laatste de Post launch fase.

1. Ideation & conceptualisering

2. Productontwikkeling Uitkomst van

3. Commercialisering co-creatie

4. Post launch

Figuur 4: De rol van co-creatie binnen NPD (Hoyer et al., 2010).

Het is vandaag ondenkbaar om, in deze technologische en geglobaliseerde wereld, gebruik te maken van
een interne bedrijfsaanpak (Sawhney, Verona & Prandelli, 2005; Piller, Ihl & Vossen, 2010; Prahalad &
Ramaswamy, 2004). De behoeften van de markt verandert voortdurend (Hoyer et al., 2010). Om een
uniek product te creéren dat aansluit op de markt, moet er gekeken worden naar de input van de
consument om zo hun noden te kunnen bepalen. Het overbrengen van deze informatie blijft voor veel
ondernemingen een uitdaging. De kans bestaat hierbij dat de informatie verloren gaat bij de overdracht
of dat de informatie aankomt maar uiteindelijk niet op de juiste manier wordt aangewend (Bonner, 2010;
Enkel, Kausch, Gassmann, 2005). Idealiter wordt de klant structureel en in al de vier fases betrokken
binnen het new product development proces. Het betrekken van de klant zorgt voor een beperkt verlies
aan informatie of het verkeerd aanwenden van deze informatie (Schuurman & De Marez, 2009). Het
betrekken van de klant is doeltreffender dan een klassiek marktonderzoek (Edvardsson, Klaus, Payne &
Frow, 2014).



Ideation en conceptualisering

In de eerste fase kan er uitgegaan worden van twee uitgangspunten waarbij de inbreng van
consumentenvisies niet vanzelfsprekend is. In de academische literatuur wordt er een onderscheid
gemaakt tussen een technology push en een market pull beweging. Bij een technology push beslissen
bedrijven om de markt te benaderen met innovatie. Terwijl bij een market pull visie de consument of
markt centraal staat bij de lancering van een nieuw NPD-proces (Herstatt & Lettl, 2004). Volgens
Baccarne, Mechant, Schuurman, Colpaert en De Marez (2014) kent het ontwikkelingsproces een push
aanzet waarbij er voortdurend afgetoetst wordt met de consument. De inzichten in de
consumentenbehoeften zijn van uiterst belang in het vervolg van de ontwikkeling van een product
(Crawford & Di Benedetto, 2010). Methodes als de customer journey zijn uitermate geschikt om, vanuit
een pull beweging, de bedrijfsprocessen te optimaliseren. Stauss en Weinlich (1995) beschrijven de
customer journey als het vastleggen van alle stappen die de klanten ondergaat in het verbruiksproces,
om zo een betere visie over de klanten te creéren. De customer journey is de overgang van een niet-
klant naar een vaste klant (Christopher, Payne & Ballantyne, 1991). De customer journey laat toe om,
naast nieuwe kansen te identificeren, de klantenrelaties te optimaliseren door de klantbehoefte te
achterhalen (Kotler & Keller, 2012).

Productontwikkeling

De volgende fase binnen het model van Hoyer et al. (2010) is de productontwikkeling waarin er dieper
wordt ingegaan op de uitwerking van het product. In deze fase denkt men als onderneming klaar te zijn
voor marktintroductie met een product of dienst dat zal voldoen aan de wensen en noden van de markt
(Rogers, 1983). Er wordt gebruik gemaakt van het woord ‘denken’ aangezien het hier gaat over de visie
van de ondernemer. Idealiter moet het product eerst worden afgetoetst met de noden en behoeften van
de markt vooraleer de marktintroductie kan plaatsvinden (Baccarne et al., 2014). In de meeste gevallen
wordt er bij het NPD-proces gefocust op het intern verkrijgen van kennis en informatie. Er wordt uitgegaan
van: eigen competenties, het vergaren van interne kennis en het ontplooien van eigen leercurves
(Jeppesen & Molin, 2003).

Dit NPD-model is een ontwikkelingsproces waarbij verschillende fases doorlopen worden om de
opportuniteiten te evalueren aan de hand van voortdurende aanpassingen (Ardichvili, Cardozo & Ray,
2003). Vervolgens wordt er dan een business concept gecreéerd dat moet worden afgetoetst met de
markt (Ardichvili et al., 2003).

Methodes als de Lean Startup Methode van Eric Ries (2011) zijn daarom geschikt om, vanuit

productontwikkeling, het product te aligneren met de markt. Dit proces kan opgedeeld worden in drie

stappen.
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Figuur 5: De feedbackcyclus (E. Ries, 2011).

De feedbackcyclus van ontwikkelen-meten-leren behoort tot de kern van het Lean Startup model (E. Ries,
2011). De cyclus kan doorlopen worden, om klantgerichte experimenten op te zetten, vanaf het moment
dat de onderneming beschikt over een minimum viable product. Een minimum viable product (MVP) is
een product met de meest beperkte kenmerken en activiteiten die noodzakelijk zijn om een concept te
valideren (Eisenmann, Ries & Dillard, 2012; Edison, 2020). Dit product laat toe om de cyclus te doorlopen
met zo weinig mogelijk inspanning en ontwikkelingstijd. Vaak ontbreekt het product in deze fase nog aan
noodzakelijke eigenschappen die later geimplementeerd kunnen worden (Ries, 2011). Vanaf het moment
dat het product in de meetfase terecht komt, wordt er gekeken of er vooruitgang geboekt wordt. Hierbij
wordt er ook nagegaan of het product aansluit bij de wensen en noden van de markt. Tot slot wordt het
product in de derde fase ‘leren’ bijgesteld (Ries, 2011).

Deze drie fases worden cyclisch doorlopen, tot men uiteindelijk een product heeft met een gewenste
product-market fit. Het voornaamste doel is om de klantwaarde te achterhalen, wat vaak onbekend is
voor mensen binnen het bedrijf (Maurya, 2012). De Lean Startup Methode laat toe om bij negatieve
testresultaten het bedrijf te 'pivoteren' naar een meer marktgerichte visie door nieuwe experimenten op
te zetten (Eisenmann, Ries & Dillard, 2012; Maurya, 2012). Ondanks de nadruk op productontwikkeling,
moet er in deze fase ook al aandacht geschonken worden aan marketing en operationele taken om zo alle

stappen synchroon te laten verlopen en de opstarttijd te minimaliseren (Kotler & Keller,2012).

Commercialisering

In de commercialiseringsfase moeten er twee soorten beslissingen worden genomen, namelijk
strategische en tactische lanceringsbeslissingen (Di Benedetto, 1999). De strategische beslissingen
hebben betrekking op het product en de markt waarbij er gefocust wordt op begrippen zoals unique selling

proposition (USP) en de noodzakelijke productkenmerken.
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Post launch
De Lean Startup Methode verklaart dat, aan de hand van experimenten, het feedbackcyclusproces (zie
figuur 5) een continue proces is van de ontwikkeling van het product (E. Ries, 2011). Na de intrede op

de markt blijft de consument een belangrijke rol spelen bij de input van informatie (Rogers, 1983).

Het uiteindelijke resultaat is dat, door het inzetten van de Lean Startup Methode binnen het new product
development proces, er betere producten worden ontwikkeld die nauwgezet aanleunen bij de noden en
wensen van de markt (Schuurman & De Marez, 2009; Hoyer et al., 2010; Ogawa & Piller, 2006; Prahalad
& Ramaswamy, 2004). Verder biedt co-creatie ook de opportuniteit om de sales- en marketingstrategieén
beter te aligneren op de klantnoden (Schuurman & De Marez, 2009).

3.2.1.2 Marktgerichtheid

De basis van marktgerichtheid is terug te vinden in studies over het marketingconcept. Marktgerichtheid
omvat het implementeren van het strategische marketingconcept (McCarthy & Perreault, 1990; Kohli &
Jaworski, 1990; Deng & Dart, 1994).

In de literatuur wordt in al de definities van marktgerichtheid gesproken over de klantfocus (Van Raaij &
Stoelhorst, 2005). Het concept marktgerichtheid wordt in deze paragraaf uitgelegd aan de hand van de
definities van Kohli en Jaworski (1990), Narver en Slater (1990), Kotler (1988) en Deshpandé, Farley en
Webster (1993).

Kohli en Jaworski (1990) zijn van mening dat het marketingconcept een bedrijfsfilosofie is, waarbij
marktgerichtheid verwijst naar het implementeren van het marketingconcept. De definitie van
marktgerichtheid kan volgens Kohli en Jaworski (1990) opgedeeld worden in drie componenten. Het
eerste component is het verzamelen van klantinformatie. Aan de basis van marktgerichtheid ligt het
vermogen om marktinformatie te verzamelen en te analyseren. Vervolgens is het van belang dat deze
verzamelde kennis en informatie verspreid wordt over de verschillende departementen om zo
gealigneerde acties uit te voeren (Kohli & Jaworski, 1990). Als laatste component is het van belang dat,
niet enkel het marketingdepartement maar alle departementen het belang inzien van het
marketingconcept zodanig dat de verkregen marktinformatie ook binnen hun eigen domein wordt
geimplementeerd. Op deze manier kan er een product worden uitgebouwd dat aansluit bij de
klantbehoeften (Kohli & Jaworski, 1990).
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Target Market

Figuur 6: Componenten van marktgerichtheid (Narver & Slater, 1990).

Klantgerichtheid

Klantgerichtheid is de cruciale factor bij marktgerichtheid. Klantgerichtheid omvat het identificeren,
analyseren en begrijpen van de doelgroep om zo klantwaarde te creéren (Levitt, 1980). Het creéren van
klantwaarde kan enkel wanneer de onderneming de volledige waardeketen van de klant kent doorheen
de tijd (Day & Wensley, 1988; Porter, 1985). Volgens Levitt (1960) moet de onderneming als doel stellen
om zicht te focussen op de klantbehoefte, eerder dan op het product. De klantgerichte visie kent ook
kritiek. Zo stellen Christensen en Bower (1996) dat ondernemingen hun marktleiderschap dreigen te
verliezen door te veel te willen inspelen op de klantbehoefte. Volgens Narver en Slater (1998, 1999) moet
er een onderscheid gemaakt worden binnen marktgerichtheid tussen het geleid worden door de
consument (‘customer led’) en het verkrijgen van inzichten door de consument (‘customer insight’). Dit
klantinzicht kan enkel bekomen worden wanneer er, als bedrijf, kennis is over de klantbehoeften
(Balakrishnan, 1996). Eens deze klantbehoefte gekend is, kan men een product bouwen dat aansluit bij
deze noden om zo de klantwaarde te verhogen. Marktgerichtheid kan gezien worden als een punt op een
continuim, waarbij productgerichtheid en marktgerichtheid twee uitersten zijn (Deshpandé, Farley &
Webster, 1993; Narver & Slater, 1990). Centraal op de as bevinden zich bedrijven die zich laten sturen
door de klanten ('customer led') waarbij hun prestaties in het algemeen minder zijn dan volledig
marktgerichte ondernemingen. Marktgerichtheid en klantgerichtheid wordt te vaak aanzien als éénzelfde
begrip terwijl klantgerichtheid één van de drie elementen is, naast interfunctionele codérdinatie en

concurrentiegerichtheid (Narver & Slater, 1990).

Concurrentiegerichtheid

Indien ondernemingen zich louter gaan focussen op hun klanten, zal dit leiden tot een onvolledige
ondernemingsstrategie (Day & Wensley, 1988; Han, Kim & Srivastava, 1998). Het is als onderneming
cruciaal om een duidelijk beeld te hebben over de huidige en potentiéle belangrijke concurrenten (Aaker,

1988; Porter, 1980, 1985; Narver & Slater, 1990). Het is in een marktgerichte onderneming van uiterst
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belang dat deze informatie wordt gedeeld over de departementen heen om zo een strategisch voordeel
te behalen (Narver & Slater, 1994).

Interfunctionele coordinatie

Interfunctionele cooérdinatie heeft als definitie: het gebruik maken van klanteninformatie over de
verschillende departementen heen om zo een verhoogde klantwaarde te genereren (Narver & Slater,
1990). Om deze verhoogde klantwaarde te bekomen, is het belangrijk dat zowel de onderlinge functies
als de verschillende afdelingen zorgen voor gemeenschappelijke strategische beslissingen om zo een
marktgerichte visie te hanteren (Shapiro, 1988; Kohli & Jaworski, 1990). Een cross-functionele
samenwerking is hierbij genoodzaakt waarbij de onderneming marktinformatie verzamelt en verdeelt
(Anderson, 1982). Deze marktinformatie kan de aanleiding zijn tot het aanwerven van nieuwe klanten en
het informeren van de werknemers over de marktgerichte bedrijfsstrategie (Kohli & Jaworski, 1990; Day,
1999). Zo moet er in de marketingstrategie een samenwerking bepaald worden met de andere
departementen (Wind & Robertson, 1983). Een bedrijf is pas marktgericht als al de departementen, en
niet alleen het marketing departement, zich focussen op het verkrijgen, verspreiden en gebruiken van de
juiste marktinformatie met als doel het genereren van een hogere klantwaarde (Narver & Slater, 1998).
Volgens Day (1999) is een organisatie waarin een gesloten interne bedrijfscultuur gehanteerd wordt een

belemmering voor het delen van marktkennis en het opzetten van marketingacties.

Volgens Kotler (1988) bestaan er drie pijlers waarop het marketingconcept gebaseerd is, namelijk:

* Het identificeren van de klanten om deze uiteindelijk te segmenteren op basis van hun eigen
kenmerken.
* Het bevredigen van de klantbehoeften aan de hand van de marketingmix.

* Het opstellen en bereiken van organisatorische doelstellingen.

Als vierde wordt de nadruk gelegd op de definitie van marktgerichtheid volgens Deshpandé, Farley en
Webster (1993). Een klantgerichte cultuur is het geheel van overtuigingen die het belang van de klant
voorop stelt, zonder die van alle andere belanghebbenden uit te sluiten, om zo een langdurige

winstgevende onderneming te ontwikkelen (Deshpande, Farley & Webster, 1993).

Deshpandé et al. (1993) stellen marktgerichtheid gelijkaardig aan klantgerichtheid waarbij
klantgerichtheid gedefinieerd wordt als het focussen op klanten maar ook op stakeholders. De
uiteindelijke doelstelling is het op lange termijn genereren van een winstgevende onderneming
(Deshpandé et al., 1993).

Lafferty en Hult (2001) hebben deze drie definities rond marktgerichtheid samengebracht in een model.
Ondanks bepaalde verschillende visies zijn er toch drie overeenkomsten terug te vinden namelijk: het
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focussen op de klant, het belang van het verkrijgen van marktinformatie en een cross-functionele

verspreiding van deze informatie (Lafferty & Hult, 2001).

Een marktgerichte onderneming is beter in staat om klantrelaties aan te gaan en deze te behouden voor
een langere periode (Day, 1999, 1994). Bij het aangaan van deze klantrelaties staan er vier elementen
centraal namelijk: wederkerigheid, betrokkenheid, vertrouwen en verbondenheid (Day, 1999). Het
behouden en onderhouden van deze relaties behoort tot customer relationship management (CRM), waar
later in deze masterproef dieper wordt op ingegaan.

Het proces waarbij er klantinformatie wordt verzameld om vervolgens om te zetten in nuttige gegevens
staat centraal bij CRM. Volgens Verduin (1999) bestaat een geslaagde CRM implementatie uit een cross-
functionele samenwerking. Hierbij staat interactieve marketing centraal waarbij het bedrijf gebruik maakt
van informatie ‘van’ de klant in plaats van informatie ‘over’ de klant (Day, 1999).

Het aantal concurrenten kan een invloed hebben op de marktgerichtheid van een onderneming (Kohli &
Jaworski, 1993). Hoe groter de concurrentie, hoe sterker het bedrijf moet inzetten op het hanteren van
een marktgerichte visie door veranderende klantbehoeften te achterhalen en hierop te anticiperen
(Houston, 1986). Naarmate een onderneming meer opereert in een internationale markt is het van belang

dat er nieuwe inzichten en connecties worden gecreéerd in deze nieuwe markten (Day, 1999).

Binnen de literatuur zijn er een aantal belemmeringen die worden aangehaald bij de implementatie van

een marktgerichte visie.

Een eerste belemmering is marktblindheid. Marktblindheid is het focussen op interne processen waarbij
geen rekening gehouden wordt met de noden en wensen van de markt (Day, 1999). Aan de basis van
deze marktblindheid liggen volgens Day (1999) drie symptomen. Een eerste is het te veel focussen op
kortetermijnkosten waarbij de langetermijnvisie over de consument in gedrang komt. Hierdoor zijn
bedrijven niet geneigd te investeren in systemen die marktinformatie genereren die pas op lange termijn
rendabel zijn. Een tweede oorzaak is het moeilijk opvangen van marktsignalen. Het verkoopteam is
verantwoordelijk voor de klantrelaties waarbij de marktonderzoekers verantwoordelijk zijn over de
klanteigenschappen. Verder investeren de senior managers maar een beperkte tijd in het veld waardoor
er moeilijker kan worden ingespeeld op de marktbehoefte. Een laatste oorzaak zijn de productgerichte
bedrijven. Deze bedrijven creéren een competitief voordeel door middel van innovatie waarbij er vaak
geen sprake is van een cross-functionele samenwerking (Narver & Slater, 1999). In deze technologisch
gedreven cultuur heeft marketing geen kennis van de allernieuwste technologische toepassingen (Day,
1999).

Daarnaast is het te veel aandacht besteden aan de markt een tweede belemmering. Deze bedrijven zijn

‘customer led’ en falen in het opzetten van een duidelijke structuur. Ze missen focus en kampen met
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ongecodrdineerde acties over de departementen heen waarbij ze niet duidelijk definiéren wie wel of niet
te targeten (Day, 1999).

Een derde belemmering is het gevoel van superioriteit van het bedrijf. Volgens Hamel en Prahalad (1994)
zijn klanten niet in staat om hun visie te geven over innovatieve producten. Een andere oorzaak is de
schaarste van tijd waarbij de aandacht die men spendeert aan de klant niet meer kan spenderen aan het
ontwikkelen van het product of uitwerken van de strategieén (Pelham & Wilson, 1996). Een misvatting
hierbij is de stelling dat marktgerichtheid enkel voorkomt bij grote ondernemingen. Deze stelling werd

weerlegd door Narver en Slater (1996) en Pelham en Wilson (1996).

Verder heeft marktturbulentie een effect op de prestaties van marktgerichtheid bij ondernemingen
(Houston, 1986). Marktturbulentie omvat de veranderingen die plaatsvinden bij de samenstelling en
voorkeur van het klantenbestand. Pulendran, Speed en Widing (2000) stellen dat het noodzakelijk is om
als onderneming, in een turbulente markt, sterk in te zetten op marktgerichtheid. In een turbulente markt
moet de onderneming in staat zijn om beter in te spelen op veranderende klantbehoeftes en klantwaarde
te genereren op basis van marktkennis (Kohli & Jaworski, 1990; Leonard-Barton, 1995). Hierop volgend
hebben Kohli en Jaworski (1990) onderzoek gedaan naar markten met een snel veranderende
technologie. Zij stellen dat marktgerichtheid hier een minder belangrijke rol speelt door het feit dat de

technologie aanzien wordt als competitief voordeel.

Deze stellingen worden weerlegd door Atuahene-Gima (1995). Hij stelt dat de relatie tussen een
marktgerichte visie en het succes van een innovatief product groter is in een hoogtechnologische
turbulente markt. Daarnaast beweert Pelham (1999) dat het in complexe markten belangrijk is om een

marktgerichte visie te hanteren om zo tot een succesvolle groei en differentiatiestrategie te komen.

3.2.2 Geen strategisch plan

Literatuur benadrukt dat het hebben van een marketingplan een cruciaal element is in het succes van een
start-up (McDonald, 1989). De beoogde marketinginspanningen binnen start-ups kunnen niet altijd
worden uitgevoerd wegens de druk van andere departementen of door de aanwezigheid van beperkte
middelen. Dergelijke problemen kunnen zorgen voor weerstand die de rol van marketing kan verminderen
(Kunda, 1992; Dutta, Narasimhan & Raijv, 1999). Start-ups kunnen dit oplossen door het maken van een
uitgebreid strategisch plan met duidelijke doelstellingen op korte en middellange termijn (M. Crowne,
2002). Technische ondernemers zijn vaak bezig met het uitwerken van ideeén zonder rekening te houden
met feedback van mogelijke klanten in de vrees dat hun ideeén afgewezen worden (D. Feinleib, 2012).

Een mission statement heeft als doel om de unieke bestaansreden van een onderneming vast te leggen,
alsook de langetermijndoelstellingen en kernwaarden (Bart, 2001; Vandijck, Desmidt & Buelens, 2007;
Williams, Smythe, Hadjistavropoulus, Malloy & Martin, 2005). Indien een onderneming gebruik maakt

van een mission statement, kunnen er antwoorden geboden worden op vragen zoals: ‘Wat is de
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bestaansreden?’, ‘Wat is het doel?’ en ‘Wat is de richting waar we naar toe willen?’ (Bart, 2001). Verder
kan de mission statement ook zijn waarde hebben in het motiveren en inspireren van de werknemers,
het creéren van gedragsstandaarden, het ontwikkelen van een bedrijfscultuur en de belangen van de
verschillende stakeholders verdedigen (Desmidt & Heene, 2007; Vandijck et al., 2007). Belangrijk hierbij
is dat dit duidelijk afgelijnd is en gecommuniceerd wordt zodat er geen verwarring ontstaat (Vandijck et
al., 2007).

De mission statement wordt als basis gebruikt voor de uitbouw van het strategisch plan met als
belangrijkste functie het creéren van een duidelijke missie (Stone, 1996). De mission statement kan
aanzien worden als ‘cultural glue’ die bestaat uit normen en waarden. Deze hebben een invioed op de
samenwerking, de gedragingen en de doelen die een organisatie voor ogen heeft (Kemp & Dwyer, 2003;
Biloslavo & Lynn, 2007). Het uiteindelijke doel van de mission statement is het creéren van een duidelijke
fit tussen de voorhanden hulpbronnen en de externe opportuniteiten (Bartkus, Glassman & McAfee,
2000).

De ontwikkeling van een bedrijfsstrategie is belangrijk voor de uitgroei van de onderneming en zorgt voor
structuur, richting en een duidelijke doelbepaling. Bovendien moet deze bedrijfsstrategie deel uitmaken
van de gehele bedrijfsstructuur (Ansoff, 1965). Een onderneming moet in staat zijn om op continue basis
zijn strategische doelen te projecteren en te verfijnen (Grundy, 1997). Op basis hiervan heeft het
management een zicht op de einddoelstellingen en kunnen ook de werknemers betrokken worden bij de

bedrijfsontplooiing (McElroy, 1996).

Voor een goede bedrijfsstrategie is niet alleen een goede mission statement belangrijk maar ook het
financieel en menselijk kapitaal, een goede organisatiestructuur en een duidelijke marketing- en
salesstrategie. Het implementeren en uitvoeren van deze strategieén is erg belangrijk bij de uitbouw van
een succesvolle onderneming (Gardner, Johnson, Lee & Wilkinson, 2000).

Ondermaatse prestaties in marketing is één van de grootste redenen waarom de meerderheid van de
start-ups mislukken (Meier, 1998). Het analyseren van de marktomgeving, het segmenteren van de markt
en het hanteren van de juiste marketingmethoden blijkt voor veel start-ups problematisch (Gardner et
al., 2000). Gardner et al. (2000) concludeert dat de marktomgeving van tech start-ups bestaat uit drie
hoofdkenmerken: marktonzekerheid, technologische onzekerheid en verandering van de concurrentie

waarbij start-ups moeite hebben om hierbij een gepaste aanpak te vormen.

Door de steeds veranderende marktomgeving zijn de segmentatiestrategieén binnen bedrijven cruciaal
(Pine, 1993; Reichheld, 1996). Elke klant en klantensegment is verschillend en net daarom is het
belangrijk dat er verschillende strategieén worden bepaald (Peppers & Rogers, 2005). Om deze
strategieén te bepalen, kan er gekeken worden naar de customer lifetime value (CLV). Dit betekent dat
er voor ieder segment duidelijk bepaalt is wat de mogelijke opbrengsten per klant zijn, welk
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waardevoorstel er gedaan moet worden en welke prijs er gevraagd kan worden (Kotler & Keller, 2006).
Het idee van customer value proposition staat centraal binnen de marketing. In essentie gaat het bij
customer value om de waardecreatie die ondernemingen ontwikkelen in specifieke gebruikssituaties hetzij
met een bestaand product of dienst, hetzij met een innovatief product of dienst (Kotler & Keller, 2006).
De uiteindelijke klantkeuze wordt bepaald door het voorstel dat de hoogste klantwaarde genereert in
vergelijking met de concurrentie (Reichheld, 1996; Slater & Narver, 2000; Thomson, 2000). De
onderneming moet in staat zijn om minstens dezelfde waarde aan te bieden als de minimum vereiste
klantwaarde (Yang & Peterson, 2004).

Customer value ontstaat vanuit de klantbehoeften (Woodruff & Gardial, 1996). Het creéren van een
customer value begint met de segmentatie van klanten om zo te bepalen waarop men zich als
onderneming moet focussen (Kotler & Keller, 2006; Woodruff & Gardial, 1996; Kumar, 2004). Wanneer
de segmentatie uitgevoerd is, kunnen er aangepaste marketingcampagne ontwikkeld worden (Borle,
Singh & Jain, 2008). Door dit toe te passen, kan er beter ingespeeld worden op de verschillende noden
en wensen van ieder segment (Smith, 1956; Hamilton, 2003; Blocker & Flint, 2007).

Eerdere studies toonden al aan dat marketing een positieve impact heeft op de groei van een onderneming
(Becherer, Halstead & Haynes, 2003; Berthon, Ewing & Nampoli, 2008; Simpson & Taylor, 2002). Eén
van de belangrijkste modellen binnen de marketing is de marketingmix van Mccarthy (1960) waarbij het
marketingplan bestaat uit vier elementen, namelijk de 4 P’s. Het gebruik van marketingtechnieken
verloopt, in tegenstelling tot grote ondernemingen, op een andere manier bij startende ondernemingen

door het feit dat er geen gebruik gemaakt wordt van een marketingplan (K. Al-Hyari, 2013).

De founder of manager binnen kleine startende ondernemingen hebben een beperkte kennis van
marketing die gekenmerkt wordt door een kortetermijnvisie. Founders beschikken over beperkte

expertise, tijd en middelen. Deze beperkingen leiden tot visieloze marketingacties (Blocker & Flint, 2007).

3.2.3 Interne werking sales en marketing

3.2.3.1 HRM

Menselijk kapitaal is van groot belang binnen startende ondernemingen (Hillman & Dalziel, 2003).
Menselijk kapitaal zorgt voor kennis en ervaringen om problemen te identificeren en op te lossen in een
sterk veranderd ondernemingsklimaat (Siegel, Waldman & Youngdahl, 1997; Wright, Hmieleski, Siegel &
Ensley, 2007). Traditioneel gaat HRM over werkgerelateerde kennis dat het personeel nodig heeft om de
jobfunctie optimaal te kunnen uitvoeren. Daarnaast zijn er auteurs die beweren dat HRM nog verder gaat
en zich focust op bredere inzichten waaronder marktgerelateerde kennis die bijdraagt tot
klanteninformatie, concurrenten en kennis. Deze inzichten kunnen relevant zijn bij het ontwerp en de

productie van een nieuwe product (Gibbs, 2007).
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Het stijgend belang van de rol van HRM wordt ook bevestigd door het aantal onderzoeken die al uitgevoerd
zijn bij start-ups (Bamberger, Dyer & Bacharach, 1990; Galbraith, 1985; Barrett & Mayson, 2007;
Packham, Miller, Thomas & Brooksbank, 2005). Hayton (2003) en Laursen (2002) hebben aangetoond
dat HRM acties een grote invloed hebben bij technologische start-ups waarbij er een positief verband is
tussen innovatieprocessen en HRM. Nieuw opgerichte bedrijven, waaronder start-ups met een hoger
niveau van menselijk kapitaal, zullen innovatiever zijn door de inbreng van nieuwe kennis (Smith, Stirling
& Berkhout, 2005). Bontis (1998) beschouwt de kwaliteit van het menselijk kapitaal als een belangrijke
bron van innovatieve en strategische ideeén. Werknemers worden aanzien als menselijk kapitaal met een
geheel aan kennis, vaardigheden en bekwaamheden dat tot stand gekomen is door opleiding en ervaring
(Becker, 1964; Schuler & Jackson, 1987; Delery & Doty, 1996; Shadur & Snell, 2002). Het speelt een
belangrijke rol in de levensvatbaarheid, innovatie en kennis van de start-ups (Wiig, 1997; Grant, 1997;
Cabrera & Cabrera, 2003).

Ruekert (1992) heeft aangetoond dat een marktgericht HRM managementbeleid een positieve invioed
heeft op de algemene marktgerichtheid van de onderneming. Felton (1959) toonde aan dat promotie- en

aanwervingsprocedures ook mogelijke barrieéres kunnen vormen wanneer deze niet-marktgericht zijn.

Binnen het HRM beleid moet er een focus ontstaan op marktgeoriénteerde competenties. Deze
competenties zorgen ervoor dat de onderneming de markt beter aanvoelt, beter inspeelt op klantrelaties
en meer interne kennis verwerft om betere sales- en marketingstrategieén te implementeren door het

begrijpen van de marktinformatie (Day, 1994; Bisp, 1999).

Het vinden van gekwalificeerd personeel en de hoge arbeidskosten zijn één van de meest voorkomende
factoren binnen de HRM die de groei belemmeren (Delaney & small firms association, 2002). De uitdaging
bij HRM schuilt in het aantrekken en behouden van gekwalificeerd personeel die de huidige taken kunnen
uitvoeren en in de toekomst verschillende taken op zich kunnen nemen naarmate het bedrijf groeit
(Heneman, Tansky, Wang & Wang, 2002). Kortom, de werknemer moet geschikt zijn voor de huidige
cultuur en moet zich flexibel kunnen aanpassen aan de nieuwe cultuur (Wright & Snell, 1998). Volgens
Marchington, Carroll en Boxall (2003) is het ontbreken van het juiste personeel een bedreiging op zowel
korte als lange termijn voor de groei van de start-up. Het vinden van gekwalificeerd personeel kan een
grote belemmering vormen voor innovatie en ontwikkeling binnen kleine bedrijven (Freel, 2000).
Desondanks de positieve effecten, van het aanwerven van nieuw personeel, zijn start-ups niet altijd in
staat om deze investeringen te doen vanwege het gebrek aan liquide middelen (Sels, De Winne, Maes,
Delmotte, Faems & Forrier, 2006). Start-ups beschikken niet altijd over de nodige financiéle middelen die
nodig zijn om de strijd met aantrekkelijke jobaanbiedingen uit grotere bedrijven aan te gaan (Cardon &
Stevens, 2004).

Start-ups hebben in vergelijking met grotere bedrijven vaak niet de financiéle middelen om een HRM
specialist aan te werven en moeten daarom andere HRM strategieén hanteren (Keating & Olivares, 2007;
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Nguyen & Bryant, 2004). Het ontbreekt het management vaak aan de juiste HRM kennis waardoor ze zelf
moeten zoeken naar de nodige informatie over HRM kwesties (Heneman et al., 2002). In tech start-ups
is de rekutering vaak een taak van de founder die zich voornamelijk bezighoudt met het uitvoeren van
technologische taken en daarom de HRM taken links laat liggen. Dit heeft tot gevolg dat ze de

noodzakelijke veranderingen vaak niet uitvoeren (Koprax, Mayrhofer & Giittel, 2014).

In Belgié kunnen de loonkosten erg hoog oplopen waardoor dit zorgt voor het niet uitbreiden van het
bestaand personeelsbestand. Dit heeft als gevolg dat de bedrijfsgroei wordt belemmerd (Goesaert &
Reynaerts, 2012). Grote bedrijven hebben voordelen die kleine startende bedrijven niet hebben zoals:
naamsbekendheid, hogere verloning, extralegale voordelen en grotere kans op doorgroeimogelijkheden
(Reid, Luxton & Mavondo, 2002). Start-ups hebben over het algemeen door hun beperkte middelen

minder tolerantie voor inefficiénties (Dandrigde, 1979; Gatewood & Feild, 1987).

3.2.3.2 Organisatiestructuur

De grootte van de onderneming heeft een impact op de organisatiestructuur als ook op het
ondernemingsproces. Voor de start-up is het van groot belang om in de beginfase strategisch na te denken
over de organisatiestructuur door structuren en formele processen geleidelijk te introduceren.
Aangezien formalisering in een vroeg stadium kostbaar is en het processen vertraagt, is timing hier zeer
belangrijk (Koprax et al., 2014). De toenemende complexiteit, die gepaard gaat met de groei van de
start-up, vraagt om een beter uitgewerkt organisatorisch kader. Dit moet gebeuren in een zeer vroeg
stadia om op deze manier de uitdagingen te vermijden of te minimaliseren (Churchill & Lewis, 1983).
Start-ups hebben in vergelijking met bestaande en grotere organisaties geen aparte afdelingen waarin ze
op een minder geplande en gestructureerde manier te werk gaan. De verschillende taken waaronder
ontwikkeling, financién of het commerciéle aspect steunen binnen een start-up op alle werknemers (De
Winne & Sels, 2010). Barney (1995) beschrijft dat enkel waardevolle werknemers niet voldoende zijn

indien ze niet gemanaged en gecontroleerd worden.

Als het bedrijf ervoor kiest een marktgerichte organisatiecultuur te hanteren is het belangrijk dat niet
alleen de marketingafdeling, maar heel het bedrijf achter deze visie staat. Alle departementen binnen de
organisatie moeten in staat zijn om de marketingfuncties te implementeren (Kohli & Jaworski, 1990;
Slaterand & Narver, 2000). Een samenwerking tussen verschillende departementen over
marketingbeslissingen zorgt uiteindelijk voor zowel een betere informatiestroom als een betere
beslissingsvorming over de marktbehoeften (Homburg & Pflesser, 2000; Jaworski & Kohli, 1993). Shapiro
(1988) deelt de mening van Krohmer, Homburg en Workman (2002) door aan te halen dat een
onderneming moet inzetten op een cross-functionele samenwerking indien het een meer klantgerichte en

strategische bedrijfscultuur wil vooruitschuiven.

Een traditionele organisatiestructuur werkt belemmerend voor een marktgerichte visie (Marty, 1995).

Binnen deze structuur is er een gebrek aan communicatie tussen de verschillende departementen waarbij
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afdelingen vaak te gecentraliseerde besluiten nemen (Kohli & Jaworski, 1993; Hulland, 1995). Moorman
(1995) concludeert dat een hiérarchische organisatie een verminderde verspreiding van marktinformatie
in de hand werkt. Centralisatie binnen een bedrijf, waarbij al de beslissingsbevoegdheden gecentraliseerd
worden, zorgt voor een beperkte beslissingsbevoegdheid (Aiken & Hage, 1968). Wanneer departementen
bezig zijn met hun eigen problematiek werkt dit niet bevorderend voor de marktgerichte visie (Doyle,
Saunders & Wong, 1989). Een bepalende factor, of de onderneming marktgericht is of niet, is het gebrek
van vertrouwen in het marketing departement (Piercy & Morgan, 1995). McNamara (1972) stelt dat één
van de belangrijkste taken van marketing het communiceren is van de klantenbehoeften, over de
departementen heen. Hierbij kunnen cross-functionele conflicten ontstaan die aan de basis liggen van
een moeizame communicatie (Ruekert & Walker, 1987). Hierdoor wordt er een afbreuk gedaan aan de
marktgerichte visie (Levitt, 1969; Lusch & Laczniak, 1987).

Het besluit is dat er een traditionele organisatiestructuur waarbij departementen gescheiden zijn en
centralisatie heerst, een belemmering vormt voor een marktgerichte visie (Bisp, 1999). Verder had Bisp
(1999) zijn bedenkingen over een marktgerichte onderneming omdat hij van mening is dat een
onderneming hierbij zijn ‘core business’ zou verliezen. In een startersomgeving, waarin financiéle
middelen schaars zijn, kunnen financiéle barriéres optreden (Doyle et al., 1989). Het inzetten op een
meer marktgerichte visie betekent een verhoging van de kosten waardoor startende ondernemingen dit
vaak links laten liggen (Kanter, 1995).

3.2.3.3 Rol van manager

In de beginfase van de onderneming zijn de managers diegenen die de strategie van de onderneming
bepalen. Algemeen zijn de oprichters van kleine bedrijven vaak technici zonder een economische
achtergrond waarbij ze niet bekend zijn met belangrijke marketingtechnieken en marketing in het
algemeen (Hankinson, 1991). Vaak zijn managers er zich niet van bewust dat aspecten zoals: het
opbouwen van klantrelaties, mond-tot-mondreclame en de dialoog met consumenten een grondige
marketinganalyse vereisen eer deze technieken kunnen worden toegepast. Ze zijn er zich niet van
bewust dat het hier gaat om gesystematiseerde marketingacties (Coelho, de Miranda, Camargo Filho,
Freitag & de Almeida, 2015). De achtergrond, waaronder opleiding en eerdere ervaringen, is kennis die
de managers binnenbrengen in de organisatie (Boeker 1997; Hills & Shrader 1998; Shane 2000). Deze
kenmerken spelen een belangrijke rol op het beslissingspatroon in een veranderende omgeving
(Beckman, 2006). Hun focus ligt op de productontwikkeling en niet op het organiseren en besturen van
de organisatie (Koprax et al., 2014).

Founders van tech start-ups baseren zich bij de aanwerving van werknemers op het feit of de sollicitant
past bij de functie en de waarden en doelstellingen van het bedrijf (Kristof-Brown, 2000). Het is van
belang dat de manager overtuigd is van de marktgerichte denkwijze als een bedrijf wil uitgroeien tot een
marktgerichte onderneming (Kohli & Jaworski, 1993). De manager moet zijn geloof in deze visie op
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regelmatige basis overbrengen aan de organisatie (Kohli & Jaworski, 1993; Pulendran, Speed & Widing,
2000).

3.2.3.4 Cross-functionele samenwerking tussen sales en marketing

De grote hoeveelheid aan studies toont duidelijk het positieve verband tussen een goede samenwerking
van sales, marketing en klantwaarde (Kirca, Jayachandra & Bearden, 2005). Bij de aanwerving en
implementatie van hun rol worden de prestaties van beide departementen zeer verschillend beoordeeld.
Terwijl de verkopers beoordeeld worden op het sluiten van deals, waarvan de resultaten meteen zichtbaar
zijn, hebben marketeers langetermijndoelstellingen die pas zichtbaar zijn op lange termijn. Vaak wordt

in het marketing departement het geld besteed aan tools en niet aan personeel (Kotler,2006).

De rol van marketing

Over wat marketing nu precies inhoudt, bestaan er op de dag van vandaag nog heel wat misverstanden.
Het marketingdepartement houdt zich volgens Zait (2009) bezig met: het analyseren van marktkansen
en klantsegmenten, het ontwikkelen van marketingstrategieén of programma's en het organiseren,
implementeren en controleren van marketinginspanningen. Er is meer en meer belangstelling naar hoe
ondernemingen de marketingactiviteiten ontwerpen en uitvoeren. Meer inzetten op marketing zorgt voor
een efficiénte en effectieve werking van de marketingprocessen waarbij de prestaties van de organisatie
bevordert worden (Day, 1994; Krohmer et al., 2002). Workman, Homburg en Gruner (1998) beschreven
de taken van marketing als volgt: "The topic of marketing organization fundamentally addresses the

allocation of activities to groups.".

Een hoge klantwaarde wordt voornamelijk gecreéerd door voordelen te bieden aan de klanten die hoger
opwegen dan de kosten die ze ondervinden gedurende de levenscyclus van het product of dienst. Dit
concurrentievoordeel ontstaat als de klantwaarde op een efficiénte en effectieve manier ontwikkeld wordt

ten opzichte van zijn concurrenten (Slater & Narver, 2000).

Onderzoek heeft bewezen dat er een impact is van marketingactiviteiten op de financiéle
bedrijfsprestaties (Morgan, 2012). Dat marketing een belangrijke rol speelt bij het creéren van
klantwaarde lijkt in eerste instantie zeer duidelijk (Homburg, Workman & Krohmer, 1999; Webster,
Hammond & Harmon, 2005). Er wordt verondersteld dat enkel het marketingdepartement volledig
verantwoordelijk is voor de marketingactiviteiten terwijl bepaalde taken worden uitgevoerd door de
verkoopafdeling (Krohmer et al., 2002; Rouziés, Anderson, Kohli, Michaels, Weitz & Zoltners, 2005).
Cooper en Kleinschmidt (1990) en Gardner et al. (2000) beweren dat marketing, marktpotentieel en
marktstructuur van groot belang zijn bij nieuwe producten. Een start-up, die wil concurreren in een snel
veranderende markt is genoodzaakt om de marktbehoeften nauw op te volgen (Cooper & Kleinschmidt,
1990).
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Marketingactiviteiten zijn er op gericht om managers te ondersteunen bij beslissingen omtrent marketing
en verkoop (Monteiro & Barbosa, 2011). Hanssens en Dekimpe (2008) toonden aan dat investeringen in
marketing niet alleen voordelig zijn voor marketing zelf maar dat deze ook voordelig zijn voor de gehele
onderneming. Een analyse van deze activiteiten is vaak een probleem in kleine bedrijven door het

onnauwkeurig rapporteren van de marketingactiviteiten (Brooks & Simkin, 2011).

Volgens McCartan-Quinn en Carson (2003) zijn er enkele kenmerken die terugkomen bij startende
ondernemingen op het gebied van marketingbeslissingen. Het gaat hier om beperkte fysieke en financiéle
middelen die resulteren in zwakke marketingacties, het niet systematisch vastleggen van de uitgevoerde
marketingacties, het missen van een sterke merknaam of martkpositie en als laatste zijn de
marketingacties gericht op een onmiddellijke verhoging van de inkomsten en niet op het opbouwen van
klantenrelaties. Deze beperkingen hebben al geleid tot verlies van kansen om als klein bedrijf uit te
groeien in hun markt. Veel marketingactiviteiten binnen kleine ondernemingen worden uitgevoerd op
basis van informeel en intuitief gedrag en zijn in veel gevallen enkel gericht op een stijgende verkoop
(McCartan-Quinn & Carson, 2003).

Een klein bedrijf is in de beginnen voornamelijk gefocust op het verkopen van zijn goederen of diensten,
het stimuleren van de verkoop met behulp van promotiemateriaal en het uitbouwen van een verkoopteam
(Grewal, Levy, & Kumar, 2009; Newman & Cullen, 2002; Runyan & Droge, 2008). Er wordt enkel aan
marketing gedaan door kleine ondernemingen indien deze een positief effect hebben op korte termijn
(Newman & Cullen, 2002; Runyan & Droge, 2008).

Het is dan ook een feit dat technologische start-ups niet enkel meer kunnen teren op het uitbouwen van
een concurrentievoordeel op basis van technologie (Davidow, 1988; Traynor & Traynor, 1994, 1997).
Vandaag de dag winnen de marketinginspanningen aan waarden en worden deze soms belangrijker dan
technologie (Traynor & Traynor, 2004). Meldrum (1995) stelde dan ook dat nieuwe technologie door zijn

onzekerheid een groot risico met zich meebracht voor de klant.

Technologische start-ups beginnen vanuit een technologische achtergrond en ontstaat uit een
technologisch idee. Cunningham (2000) voegde hieraan toe dat veel van de mislukkingen op het gebied
van technologie te wijten zijn aan zakelijke oorzaken in plaats van technologische oorzaken. Dit is te
wijten aan het feit dat oprichters van technologische start-ups vaak beschikken over een technologische
achtergrond en dus minder focussen op de marketingoriéntatie en -marketingactiviteiten (Maclnnes &
Helsop, 1990).

De high-tech markt onderscheidt zich van andere productcategorieén door specifieke kenmerken. Dit
vraagt dan ook om een goed doordachte marketingstrategie voor tech start-ups (Gardner et al., 2000).
Bij tech start-ups is het namelijk in vergelijking met andere ondernemingen nog belangrijker dat er
gebruik wordt gemaakt van een duidelijke doelgroepbepaling en marketingstrategieén (Gardner et al.,
2000).
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De rol van sales

Het sales departement speelt, naast de marketingafdeling, een belangrijke rol bij de implementatie van
marketingstrategieén door de verantwoordelijkheid binnen customer relationship management (Weitz &
Bradford, 1999). De bijdrage van marketing aan de ontwikkeling van nieuwe producten heeft de afgelopen
jaren veel aandacht gekregen binnen de literatuur (Griffin, Josephson, Lillen, Wiersema, Bayus, Chandy
& Oliva, 2013). Over sales wordt minder literatuur gevonden als het aankomt op de rol tussen sales en

innovatie (Malshe & Biemans, 2014).

Om de behoeften en wensen van de markt beter te begrijpen is het van belang om marktinformatie te
verzamelen aan de hand van customer relationship management (CRM). Deze informatie stelt de
onderneming in staat om de klant beter te begrijpen door deze gegevens vast te leggen en te analyseren
(Anderson & Kerr, 2002). Vanaf het moment dat men de klant kent en weet wat de wensen en noden
zijn, kan deze kennis uitgespeeld worden om de klantrelatie te versterken (Sharp, 2003). Customer
relationship management is volgens Anderson en Kerr (2002) het aangaan, instandhouden en uitbreiden
van klantrelaties. De CRM van een onderneming hoeft niet als afzonderlijk beschouwt te worden en kan
geimplementeerd worden in de overkoepelende bedrijfsstrategie. Zo kent CRM ook zijn oorsprong in

relationship marketing (Hung, Tsai & Jiang, 2010).

Het uiteindelijke doel van CRM is om klantentevredenheid te creéren met als gevolg dat de klant uitgroeit
tot een loyale klant. De klant nauw betrekken gedurende het NPD-proces kan leiden tot loyaliteit en het
versterken van de productrelatie van de consument (Alam, 2002, 2005). Iedere klant is verschillend en
verschillende type klanten vereisen verschillende marketing en sales strategieén (Anderson & Kerr, 2002).
Om het type klant te achterhalen is kennis over de klant onmisbaar en dit is één van de belangrijkste
eigenschappen van CRM (Anderson & Kerr, 2002). Gegevensverzameling is hierbij belangrijk om na te
gaan wat de noden zijn van de markt. Sales speelt in deze gegevensverzameling een belangrijke rol door
rapporten over klanten en concurrenten te leveren of door middel van rechtstreekse contacten met de
klant (von Hippel, 1989; Lambert, Marmorstein & Sharma, 1990). De rol van de verkopers hierbij is om
het marketing departement bij te staan door nieuwe informatie en productideeén te verstrekken op basis

van klantgegevens (Piller & Walcher, 2006).

Uit onderzoek blijkt dat de verkopers hierin de belangrijke taak hebben om zowel de klantbehoefte over
te brengen aan de marketingafdeling als het product te promoten bij de klant (Ernst, Hoyer, &
Ribsaamen, 2010). Belangrijk hierbij is dat de feedback en inzichten worden doorgegeven aan het
marketing departement (Atuahene-Gima, 1997; Kauppila, Rajala, & Jyrama, 2010). Het verkoopteam
heeft dus een belangrijke rol langs beide kanten van het innovatieproces. Koper en verkoper worden
traditioneel aanzien als elkaars tegenstanders waarbij ieder streeft naar eigenbelang (Narver & Slater,
1990).
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Uit een studie van Evans en Schlacter (1985) kwam naar voren dat organisaties het verkoopteam
nauwelijks integreren in de marketingplanning. De laatste jaren krijgt sales een steeds belangrijkere
strategische rol binnen de onderneming. Het gevolg hiervan is dat het verkoopteam zich steeds meer
begeeft op het strategische domein van de marketing en de afstand tussen marketing en sales vervaagt
(LaForge, Ingram, & Cravens, 2009).

Rolverdeling en cross-functionele samenwerking

Eén van de kenmerken van een product- of verkoopgerichte onderneming is een geisoleerde uitvoering
van de opdrachten waarbij de departementen individueel aan hun taken werken, zonder rekening te
houden met het groter geheel. Dit in tegenstelling tot een marktgerichte onderneming waarbij er wordt
samengewerkt tussen de verschillende afdelingen om zo een hogere klantwaarde te creéren. Dit kan ook
bevestigd worden door het onderzoek naar een klantgerichte cultuur van Kennedy, Goolsby en Arnould
(2003) en Gebhardt, Carpenter en Sherry (2006) waarbij ze aanhalen dat het spreiden van de
beslissingsverantwoordelijkheid leidt tot een aantal voordelen. Enkele van deze voordelen zijn: een beter
inzicht in de behoeften van de klanten, een daling van de conflicten tussen de afdelingen en het efficiénter
inspelen op een veranderende markt. De marketingafdeling speelt een codrdinerende rol bij het
implementeren van een marktgerichte structuur. Hierbij is het belangrijk dat er sprake is van een cross-
functionele samenwerking waarbij er beslissingen worden genomen in functie van de behoeften van de
klant (Kennedy, Goolsby & Arnould, 2003; Gebhardt, Carpenter & Sherry, 2006).

Kahn (1996) beschrijft een cross-functionele integratie als een combinatie van samenwerking en
interactie. Interactie tussen de departementen komt neer op een vlotte communicatie tussen deze

eenheden terwijl samenwerking betrekking heeft op het delen van dezelfde visie en doelstellingen.

Volgens de organisatietheorie zorgt het deelnemen aan beslissingen van verscheidene departementen
voor een verbetering in de informatiestroom en de ontwikkeling van gedeelde cognitieve modellen (Miller
& Monge, 1986). Dit kan ook verklaard worden via de contingency theory of marketing organisations
waarbij verklaard wordt dat wanneer verschillende eenheden samenwerken er een toename is van de
communicatie, een daling is bij de communicatie moeilijkheidsgraad en bijgevolg minder conflicten zijn

en een betere samenwerking heerst (Ruekert, Walker & Roering, 1985).

Belangrijk is echter dat er een duidelijke rolverdeling plaatsvindt tussen de departementen onderling. Dit
leidt tot een daling van de onzekerheid over verantwoordelijkheid en taken (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek
& Rosenthal, 1964; Singh, 1993). Onderzoek naar de werking van cross-functionele samenwerking heeft
aangetoond dat integratie van departementen een belangrijke rol speelt in de verbetering van
bedrijfsprocessen en de winstgevendheid (Maltz, 1997; Maltz & Kohli, 2000; Rouziés et al., 2005).

Krohmer et al. (2002) haalt aan dat indien verschillende departementen betrokken worden bij
marktgerichte beslissingen de behoefte van de klant beter wordt begrepen en de marketingprocessen
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uiteindelijk vlotter verlopen door het hogere aanpassingsvermogen aan een veranderende markt. Hierbij
wordt de focus verlegd naar een klantgerichte organisatie. Shapiro (1988) deelt de mening van Krohmer
et al., (2002) door aan te halen dat een onderneming moet inzetten op een cross-functionele

samenwerking, indien het een meer klantgerichte en strategische bedrijfscultuur wil vooruitschuiven.

Een tweede bron (Homburg et al., 2000) haalt aan dat een verdeling van de beslissingsbevoegdheden
over de departementen een positieve impact heeft op de manier waarop bedrijven kunnen inspelen op de
behoefte van de klant. Dit is te verklaren door het feit dat ieder departement zijn eigen expertise en
competenties heeft en dus de marketingactiviteiten naar een hoger niveau kan tillen. Olson, Walker en
Ruekert (1995), Kessler en Chakrabarti (1996) en Calantone, Garcia en Drége (2003) beweren in de
literatuur over productinnovatie dat indien er een goede samenwerking heerst tussen de departementen,
dit bevorderend is voor de ontwikkeling van creatieve ideeén. De departementen worden betrokken en
hebben weet van de verschillende stappen binnen het productieproces wat leidt tot een hogere en betere
kwaliteit van het product en resulteert in een betere klantbehoefte. Een samenwerking tussen
verschillende departementen over marketingbeslissingen resulteert zowel in een betere informatiestroom

als in een betere beslissingsvorming (Homburg & Pflesser, 2000; Jaworski & Kohli, 1993).

Op deze manier wordt het marketingconcept over het volledige bedrijf geintegreerd. Om aan de
klantbehoefte te voldoen is een bedrijf afhankelijk van het potentieel van het verkoop en marketing
departement om beslissingen en activiteiten te integreren en te codrdineren (Weitz & Bradford, 1999).
Enkele tools die het management kan aanreiken zijn: het bijschaven van de kennis over de waarde van
de klant en de marktsegmenten. Daarnaast kunnen er ook trainingsprogramma’s worden aangeboden die
het salesteam in staat stelt betere inzichten te verkrijgen in de activiteiten van het marketing
departement. Verder is het ook belangrijk dat het strategisch management genoeg tools ter beschikking
stelt om een goede relatie en werking tussen het marketing en sales departement te bekomen en te
behouden (T. Keszey & W. Biemans, 2016).

Zoals hierboven is beschreven kan een cross-functionele samenwerking leiden tot een verbetering van
het bedrijfsresultaat. Het is aan het management om de verdeling van de verantwoordelijkheden over de
verschillende departementen te bepalen. Dit wordt ook beschreven door Krohmer et al. (2002):
"Algemene managers moeten beslissen of de marketinggroep veel beslissingsbevoegdheid moet hebben
over marketingvraagstukken of dat de nadruk moet worden gelegd op het nemen van beslissingen in

teamverband over marketingactiviteiten.

Er moeten systemen ontwikkeld worden om te kunnen omgaan met de toenemende complexiteit. Ze
kunnen dit doen door te investeren in hun eigen ontwikkeling op gebied van strategisch managen en
HRM. Een tweede optie is het in dienst nemen van een HRM specialist of de hulp van een
consultancybureau (Berryman, 1983)
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Wanneer er meerdere departementen bij marktgerelateerde beslissingen worden betrokken, des te meer
informatie er wordt uitgewisseld. Managers kunnen door de spreiding van de invloed tussen marketing
en sales profiteren van een verbeterde integratie van sales en marketing. Dit leidt tot een strategisch
voordeel (Kotler, Rackham & Krishnaswamy, 2006). Het is de taak van de manager om te zorgen voor
een verbinding tussen de consument en de onderneming (Finkelstein & Peteraf, 2007).

Schwepker (2003) heeft enkele voorstellen gedaan om de managers te ondersteunen in hun handelingen.
Het management moet er zich van bewust zijn dat het creéren van een klantgerichte oriéntatie
veranderingen vereisen van de bedrijfscultuur, de managementsystemen en de houding van de
departementen. Dit kan de manager onder andere bekomen door een betere verdeling van de invioeden
tussen sales en marketing. Managers moeten wel waken over een eerlijke verdeling tussen de marketing
en sales taken. Managers staan ook in voor de communicatie tussen de departementen door toe te kijken

of de uitgewisselde informatie op een vlotte en efficiénte manier verloopt.

Door het stellen van langetermijndoelstellingen, het kijken naar resultaten op lange termijn en
beslissingen te nemen op lange termijn, zijn de sales en marketing departementen beter in staat om

hun handelingen op elkaar af te stemmen (P. Guenzia & G. Troiloa, 2006).

Naar de relatie tussen sales en marketing is al heel wat onderzoek naar gevoerd. Er zijn al verschillende
aspecten aan bod gekomen zoals: de gevolgen van de integratie van sales en marketing (Cespedes 1993;
Dewsnap & Jobber 2000; Guenzi & Troilo, 2006, 2007; Rouziés et al., 2005; Strahle, Spiro & Acito, 1996),
de culturele verschillen die de samenwerking beinvioeden (Dawes & Massey, 2005, 2007; Dewsnap &
Jobber, 2002; Homburg & Jensen, 2007), wat de organisatorische rol is binnen de samenwerking en wat
de verschillen zijn in visie en perceptie op de markt (Dawes & Massey, 2005; Homburg & Jensen, 2008;
Homburg et al., 2000).

De samenwerking tussen sales en marketing varieert van bedrijf tot bedrijf (Biemans, Makovec-Brenci¢
& Malshe, 2010; Homburg, Jensen, & Krohmer, 2008). Ten eerste moet er een onderscheid gemaakt
worden tussen een B2B en B2C omgeving (Biemans, Brencic & Malshe, 2010; Verhoef & Leeflang, 2009).
Een tweede belangrijke variabelen, die de verhouding tussen sales en marketing en het succes van de
NPD bepaalt, is de grootte van het bedrijf (Engelen, Brettel & Wiest, 2012).

Vanaf het moment dat marketing- en salesteams groter worden, komen ook de eerste conflicten tussen
deze twee departementen aan bod (M. Crowne, 2002). Voor start-ups is het van groot belang om bij deze
groei aanpassingen in de organisatiestructuur door te voeren aangezien ze nood hebben aan een goede
structuur door hun beperkte middelen en beperkte organisatorische kennis (Slevin & Covin, 1997). De
aparte departementen groeien uit tot diverse teams met elk hun eigen kenmerken en eigen visies. Terwijl
sales zich focust op een grote kennis van enkele individuen, focust marketing zich op bredere strategische
marktinzichten van het hele segment (Beverland, Steel & Dapiran, 2006). Guenzi en Troilo (2006) hebben
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met hun onderzoek aangetoond dat een goede samenwerking tussen de twee departementen een

stimulatie is voor klantgericht denken en de creatie van marketingcapaciteiten.

Ondanks het feit dat sales en marketing een gemeenschappelijk doel hebben, namelijk het voorzien van
klantenbehoeften, zijn er nog altijd conflicten tussen beide departementen (Griffin & Hauser, 1996; Kahn,
1996, 2001; Fisher, Hammond, Obermeyer & Raman, 1997; Kahn & Mentzer, 1998; Dewsnap & Jobber,
2000; Millson & Wilemon, 2002; Beverland, Steel & Dapiran, 2006).

De interactie tussen deze departementen wordt gekenmerkt door een gebrek aan samenwerking en
communicatie (Dewsnap & Jobber, 2000, 2002). Daarnaast ontstaan er ook conflicten door een
verschillende visie over doelgerichtheid, gebrek aan een duidelijke rolverdeling, geen afstemming van
strategische doelstellingen en vaak een slechte coérdinatie tussen beiden (Colletti & Chonko 1997; Hutt
1995; Lorge 1999; Strahle, Spiro & Acito, 1996).

Ondernemingen voeren hun marketingacties uit door zowel beroep te doen op het marketing als sales
department (Day, 1994; Vorhies, 1998; Vorhies, Harker & Rao, 1999; Day & Van den Bulte, 2003).
Ondanks deze gemeenschappelijke acties is er een beperkte interactie en samenhang tussen deze twee
departementen wat leidt tot conflicten (Carpenter, 1992; Shocker, Srivastava & Ruekert, 1994; Anderson,
1996; Strahle et al., 1996; Rouzies et al., 2005). Pas vanaf het moment dat de departementen op
regelmatige basis fysiek contact hebben, informatie delen en begrip tonen kunnen er betere

marktgerelateerde beslissingen bekomen worden (Dewsnap & Jobber, 2002).

In de academische literatuur is al meermaals aangehaald dat het sales departement niet betrokken
wordt bij strategische beslissingen (Carpenter, 1992; Viswanathan & Olson, 1992). Vaak worden de
strategische beslissingen bepaald door de marketingafdeling zonder overleg met sales. Op deze manier
krijgt het verkoopteam geen kans om de waardevolle marktinformatie over te brengen aan dit
beslissingsproces (Kotler et al., 2006). Door deze manier van werken zijn heel wat verkopers vaak
ontevreden over de gekozen strategie wegens ongeschikt, ondoeltreffend, irrelevant, of niet aansluitend
bij de werkelijkheid (Donath, 1999, 2004; Strahle et al., 1996; Rouziés et al., 2005).

De samenwerking tussen sales en marketing kan op twee manieren plaatsvinden. Er kan gesproken
worden van een sales-marketing inbreuk of een integratie tussen de twee departementen (Guenzi &
Troilo, 2006; Rouziés & Hulland, 2014; Rouzies et al., 2005).

Indien de verkoopafdeling begint bij te dragen aan de activiteiten die tot het marketing departement
behoren, is er sprake van een sales-marketing inbreuk. Er is dan geen sprake meer van een duidelijke
afbakening van elkaars activiteiten (Kotler et al., 2006). De grenzen tussen sales en marketing vervagen
meer en meer waarbij het verkoopteam strategische taken zal overnemen van het marketing departement
indien een hogere customer value bereikt kan worden (LaForge, Ingram & Cravens, 2009). De

functieomschrijving van het sales departement verandert hierdoor naar het creéren van waarde met
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klanten ten koste van de communicerende rol die het ervoor had (Piercy & Rich, 2009). Het salesteam
krijgt meer invloed op strategische beslissingen waarbij het gaat om taken als: prijsstelling, ontwerpen
van klantenservice en ondersteuning, uitbreiden naar nieuwe geografische markten en ontwikkelen van
een distributiestrategie (Krohmer et al., 2002; Workman, Homburg & Gruner, 1998). Hierdoor verandert
de relatie tussen sales en marketing (T. Keszey & W. Biemans, 2016). Er bestaat geen duidelijkheid meer
over de rolverdeling tussen beide partijen wat uiteindelijk leidt tot een daling van de
besluitvormingskwaliteit (Cespedes, 1993).

Sales-marketing integratie daarentegen focust zich voornamelijk op samenwerking en
gemeenschappelijke doelen tussen twee afzonderlijke en goed ontwikkelde departementen. Een
gezamenlijke besluitvorming van sales en marketing stelt deze departementen in staat om problemen
beter te begrijpen om zo betere beslissingen te kunnen nemen. De departementen hebben het gevoel
van inspraak te hebben bij belangrijke beslissingen binnen het bedrijf (Rouziés et al., 2005).

Wanneer de doelstellingen slecht gedefinieerd worden tussen sales en marketing, vindt er geen
samenhang plaats tussen marketingstrategieén, verkoopmanagementprocessen en activiteiten van de
verkoopafdeling. Dit leidt tot een negatieve invloed op de bedrijfsprestatie en de waarde die uiteindelijke
aan de klant moet worden aangeboden (Colletti & Chonko, 1997; Evans & Schlacter, 1985; Strahle et al.,
1996; Viswanathan & Olson, 1992).

De economische conflicten ontstaan volgens Kotler (2006) bij het verdelen van de budgetten door het
senior management over beide bedrijfsfuncties. Het verkoopteam is ervan overtuigd dat het
marketingteam het beschikbare budget op een verkeerde manier verdeeld over de analyse van prijs,
promotie en product (Kotler, 2006).

Er kan ook een cultureel probleem ontstaan binnen de onderneming waarbij de departementen marketing
en sales verschillende type werknemers aanwerven met elk hun eigen karakter. Marketeers zijn over het
algemeen hoger opgeleid en zijn meer bezig met analytische en datageoriénteerde handelingen terwijl
sales zich focust op het nemen van operationele marketingbeslissingen (Langerak, 2001). Door het feit
dat de sales in rechtstreeks contact staan met de klanten weten ze precies wat de klant wel en niet wilt
(Kotler, 2006).

De oplossingen die uit de literatuur naar voor worden geschoven, zijn het op elkaar afstemmen van
strategische capaciteiten en doelstellingen, het optimaliseren van de cross-functionele samenwerking en
de codrdinatie om samen deel te nemen aan strategische activiteiten (Cespedes, 1993; Guenzi & Troilo,
2007; Ingram, 2004; LeMeuneir, Fitz-Hugh & Piercy 2007; Maltz, 1997; Matthyssens & Johnston, 2006).

Hoe beter de integratie, tussen sales en marketing, hoe meer samenwerking er plaatsvindt en hoe betere
bedrijfsprestaties (Rouziés et al., 2005). Het is dus van belang dat de twee departementen nauw
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samenwerken bij de creatie van: klantrelaties, klantgerelateerde informatie en een organisatiestructuur
die de informatiestromen, activiteiten en processen bevordert (Day, & Van den Bulte, 2003). Er zijn al
verschillende auteurs geweest die deze veranderingen en processen in kaart hebben gebracht met als
doel om de verkoopafdeling meer om te vormen naar een strategische functie (Piercy, 2010).

Volgens Menon, Jaworski en Kohli (1997) is een cross-functioneel team, dat samen werkt aan éénzelfde
beslissingsmodel, bevorderend voor de marketingmix van de onderneming. De grote hoeveelheid aan
studies toont duidelijk het positieve verband tussen een goede samenwerking van sales en marketing en
de klantwaarde (Kirca, Jayachandra & Bearden, 2005). De relatie tussen de marketing- en
verkoopafdelingen wordt als een belangrijk punt naar voren geschoven als het gaat over de waardecreatie
bij de klant (Cespedes, 1993).

Het is volgens Cespedes (1993) dan ook van uiterst belang dat er een goede samenwerking bestaat
tussen het marketing en sales departement. Uit onderzoek van Langerak (2001) bleek dat de intrede
van een klantgerichte verkoop een positieve invloed heeft van de marktgerichtheid op de
bedrijfsprestaties. Een slechte relatie tussen sales en marketing zorgt voor inconsistenties tussen het
implementeren van marketingstrategieén, verkoopmanagementprocessen en activiteiten van het

verkoopteam (Viswa- nathan & Olson, 1992).

3.3 Theoretische aanreikingen

3.3.1 Hoe samenwerking bevorderen?

Steeds meer en meer worden de traditionele marketing gerelateerde activiteiten (zoals reclame,
prijsstelling en distributie) verspreid over verschillende departementen van de onderneming. Deze cross-
functionele spreiding heeft een positieve invioed op de prestaties van de onderneming (Homburg,
Workman & Jensen, 2000; Krohmer et al., 2002; Workman, Homburg & Gruner, 1998).

Om deze cross-functionele samenwerking te bevorderen, is het van uiterst belang dat er een evenredige
en duidelijke afbakening is tussen de taken van het marketing en sales departement. Krohmer et al.
(2002) had hierbij de opinie dat een cross-functionele spreiding tussen de departementen een verdeling
is van de beslissingsmacht tussen sales en marketing over marktgerelateerde beslissingen. Onder deze
beslissingen vallen: nieuwe productontwikkeling, prijsstelling, klantenservice, klanttevredenheid
programma's, nieuwe toetredingen tot de markt, distributie, reclame en promoties. Wanneer het
takenpakket enkel toebedeeld is aan één van de twee departementen, zal dit departement uiterst
inefficiént werken. Onderzoek naar cross-functionele spreiding van de departementen heeft als conclusie
dat de departementen sales en marketing niet zomaar onafhankelijk van elkaar handelen (Krohmer et
al., 2002). Voorgaande studies hebben een positief verband blootgelegd tussen de samenwerking over

meerdere departementen heen en bedrijfsprestaties (Krohmer et al., 2002)
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Bij het hanteren van een cross-functioneel bedrijfsstructuur is het van belang dat de onderneming
verschillende groepen betrekt met hun eigen beslissingsdomein (Krohmer et al., 2002). Uit bestaand
onderzoek is gebleken dat er een machtsverdeling kan zijn tussen de verschillende functies en de kwaliteit

van een cross-functionele bedrijfscultuur (Homburg & Jensen, 2007; Walker & Ruekert, 1987).

Studies hebben ook aangetoond dat onderlinge samenwerking tussen departementen een invioed heeft
op de marktoriéntatie, in het bijzonder een marktgerichte oriéntatie van een onderneming (Jaworski &
Kohli, 1993). Een aantal auteurs beweren dat de verdeling van macht over de departementen een

ontwikkeling van de klantgerichte cultuur kan bepalen (Homburg & Pflesser, 2000).

Cespedes (1993) is van mening dat een goede informatiestroom tussen sales en marketing belangrijk is
voor geslaagde klantgerichte marketingprogramma’s door in te zetten op marketingstrategieén.
Matthyssens en Johnston (2006) waren dezelfde mening toegedaan. Verder zijn ze ook een mening van
de beslissingsvorming vermindert bij het niet goed afbakenen van de rollen van sales en marketing. Door
het niet goed communiceren van de rolverdeling is er vaak een herhaling van de opdrachten en bijgevolg

een inefficiénte werking.

Beverland, Steel en Dapiran (2006) schrijven dat een gemeenschappelijke visie en doelen kan leiden tot
het beter inspelen op de snel veranderende behoeften van de klant. Indien marketing en sales beiden
invlioed uitoefenen op éénzelfde marktgerelateerde beslissing ontstaat er verwarring over de rolverdeling
en hun bijdragen tot deze beslissing (Cespedes, 1993).

Een goede spreiding tussen de marketing- en salestaken vraagt om vertrouwen tussen deze twee
departementen om zo het geloof van elkaars meerwaarde in te zien (Cespedes, 1993; Strahle et al.,
1996). Echter zal deze spreiding zorgen voor een minder duidelijke rolverdeling tussen de twee. Ze zijn
namelijk afhankelijk van elkaars werk en beslissingen (Smith, Gopalakrishna & Chatterjee, 2006).

Een goede interactie tussen sales en marketing kan leiden tot betere bedrijfsprestaties. Toch moet men
oppassen voor overmatige interactie tussen sales en marketing. Een overmatige interactie tussen beiden
kan leiden tot overbelasting van informatie, een vertraging van het besluitvormingsproces en een daling
van de kwaliteit van de genomen beslissingen (Maltz & Kohli, 1996; Fisher et al., 1997). Het is de taak

van het management om een goede balans te vinden met een goede en gestructureerde afbakening.
We kunnen concluderen dat een betere verdeling van de invloed van het marketing en sales
departement een positieve invloed heeft op de samenwerking en interactie tussen marketing en sales

en een klantgeoriénteerde bedrijfscultuur.

Door in te zetten op een cross-functionele samenwerking wordt er gestreefd naar een klantgerichte

cultuur binnen de organisatie (Deshpande & Webster, 1989).
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3.3.2 De rol van extern advies

Grote gevestigde ondernemingen kunnen vaak beroep doen op interne bedrijfsdepartementen die het
management bij staan met inzichten en kennis. Kleinere bedrijven of start-ups zitten met beperkte
middelen en hebben deze gespecialiseerde kennis vaak niet ontwikkeld. Om de slaagkans van de start-
up te vergroten, is het van belang dat de start-up kennis en ervaring ontwikkelt. Dit kan de start-up doen
door, naast het aanwerven van nieuwe werknemers, beroep te doen op externe partijen, zoals marketing
agencies of externe consultants (P. Kotler, N.Rackham & S. Krishnaswamy, 2006). Chesbrough (2006)
stelt dat de kwaliteit van extern advies sterk geévolueerd is. Opvallend is dat het adviesniveau van de
externe partijen in veel gevallen gelijkwaardig is of zelfs de interne bedrijfsdepartementen kan overtreffen
(Chesbourgh, 2006). Extern advies kan, zeker in een vroeg stadia, bevorderend zijn voor de ontwikkeling
en innovatie (Chrisman & McMullan, 2000).

Consultants staan bedrijven bij het nemen van strategische beslissingen. Steele (1975) haalt aan dat
het inzetten van een consultant vroeger werd gezien als een teken van zwakte maar dat deze houding
ondertussen veranderd is. Het inzetten van een consultant wordt nu gezien als deel van een gezonde en

stabiele groei.

Niet alleen een consultant kan bijdragen tot deze groei. Daarnaast kunnen ook mentoren een grote impact
hebben op het succes van de start-up (Waters & Waters, 2002). Een mentor wordt volgens St-Jean &
Mathieu (2015) gedefinieerd als een ondersteunende relatie tussen een beginnende ondernemer, met
gebrek aan ervaring, en een ervaren zakenman, genaamd mentor, waarbij de laatste de eerste helpt om
zich als persoon te ontwikkelen. Mentors zijn de ideale manier om ondernemerskennis en -vaardigheden
over te dragen (St-Jean & Mathieu, 2015). Bedrijven hebben ingezien dat het verkrijgen van externe
expertise van consultants of mentoren hen beter in staat stelt om zich aan te passen aan een snel

veranderende markt (De Geus, 1988).

Volgens De Geus (1988) is de consultant de externe partij die de organisatie helpt om zich via bepaalde
processen aan te passen. Dit wordt gedaan door de huidige strategieén van de organisatie te analyseren
en deze als uitgangspunt te gebruiken. Hieruit volgen alternatieve strategieén die kunnen worden
voorgesteld aan het managementteam. De samenwerking tussen de consultant en de organisatie heeft
uiteindelijk als doel om het management te ondersteunen bij het aanpassen en snel reageren op de
veranderingen van de markt. De Geus (1988) is van mening dat een bedrijf enkel in staat is om dit te
doen door zich te baseren op institutional learning. Door beroep te doen op externe partijen kan er een
verbeterde besluitvorming ontstaan door bestaande kennis te combineren met de nieuwe kennis en

inzichten van de externe partij (Chrisman & McMullan, 2004).
De meerwaarde van consultant is dat het zich focust op het oplossen van problemen, die indien ze kunnen

worden opgelost een positieve invioed hebben op het bedrijfsresultaat. Consultancy is gebaseerd op de

tussenkomst van consultants die organisaties ondersteunen bij het oplossen van hun problemen of hun
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bijstaan met raad. Deze tussenkomst steunt op de specifieke kennis, expertise en ervaring van de
consultant (Blake & Mouton, 1976).

Er zijn een aantal redenen waarom bedrijven beroep doen op consultants (Blake & Mouton, 1976). Zo
worden consultants vaak ingeschakeld wanneer het bedrijf moet inspelen op veranderingen en nood heeft
aan deskundig advies. Daarnaast wordt een consultant gevraagd om de interne werking van de
departementen te verbeteren. Een derde mogelijke reden is om bevestiging te krijgen over lopende
processen die zich in de onderneming afspelen. In onze studie wordt voornamelijk de focus gelegd op de

rol van consultants bij de werking tussen sales en marketing bij tech start-ups.

De band tussen de klant en de consultant wordt door Lippitt (1959) beschreven als een vrijwillige en
tijdelijke relatie tussen de consultant en de klant waarbij de consultant advies geeft over een actueel of
mogelijk probleem. De consultant wordt hierin beschouwd als “een externe” waarbij hij geen deel

uitmaakt van het managementteam.

In deze bovenstaande definitie wordt er gesproken over een externe raadgever. Dit hoeft niet noodzakelijk
het geval te zijn. Een consultant kan ook een interne persoon zijn. Het gaat hier dan over een persoon

die nauw betrokken is bij het systeem (Lippitt, 1959).

De voornaamste reden om te beroepen op een consultant is dat hij onafhankelijk en beter in staat is om
problemen te identificeren die de personen binnen de organisatie vaak niet herkennen (Lippitt, 1959). De
externe partij kan een duidelijke visie en objectiviteit brengen binnen een organisatie (Blake & Mouton,
1976).

Startende technologiebedrijven hebben het vaak moeilijk om de gewenste middelen en kennis aan te
wenden door een gebrek aan legitimiteit (Knockaert & Ucbasaran, 2013). Hierbij kan het menselijk
kapitaal of de kennis van managers uitgebreid worden door het aanstellen van een raad met
onafhankelijke bestuursleden (Zahra, Neubaum & Huse, 2000). De raad van bestuur fungeert hierbij als
een externe servicerol (Hillman & Dalziel, 2003). De raad van bestuur wordt aanzien als het hoogste
leidinggevende bestuursorgaan die instaat voor de strategische leiding van de onderneming (Zahra et al.,
2000). Technologische start-ups staan in de beginfase voor een hele hoop uitdagingen waarbij de raad
van bestuur, met extern advies, een grote rol speelt tot de bedrijfsgroei (Henderson, 1999).

Het grote probleem binnen technologische start-up is de homogeniteit aan kennis, ervaringen en
opleidingen (Ensley, Pearson & Sardeshmukh, 2007). In deze start-up gaat het vaak over technische
profielen met een gebrek aan commerciéle en management ervaringen (Ensley et al., 2007). Vandaar dat
het belangrijk is dat de raad van bestuur moet bestaan uit leden met een functionele achtergrond uit
diverse bedrijfsafdelingen waaronder marketing en sales (Forbes & Milliken, 1999). De raad van bestuur
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heeft dus de rol om de onderneming in stand te houden door opvolging van prestaties en strategische

adviezen te verlenen (Hills, Hultman, Kraus & Schulte, 2010).

Naast het invoeren van een raad van bestuur is een sociaal netwerk belangrijk om opportuniteiten te
identificeren (Hills et al., 2010). Managers en ondernemingen met een rijke bron aan externe kennissen
van de ondernemingswereld en diverse markten hebben een strategisch voordeel bij de
bedrijfsontwikkeling (Foss, Woll & Moilanen, 2013; Gruber, MacMillan & Thompson, 2013; Shane &
Venkataraman, 2000). Een sociaal netwerk zorgt voor een grote bron aan informatie en middelen om
opportuniteiten te identificeren en te ontwikkelen (Ardichvili et al., 2003). Deze kennisbronnen kunnen
onder meer komen van consultants, acceleratoren en incubatoren, investeerders en potentiéle klanten
waarbij ze inzichten vergaren binnen strategische keuzes (Foss et al., 2013; Gruber et al., 2013; Shane
& Venkataraman, 2000).
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4. Empirisch onderzoek

4.1 Inleiding

Er wordt onderzocht welke marketing en sales inspanningen er gedaan worden bij jonge technologische
start-ups en of deze effectief worden uitgevoerd aan de hand van een empirisch onderzoek. Om dit te
kunnen staven, werd er gebruik gemaakt van diepte-interviews. Deze studie biedt een meerwaarde door
de visies van de start-ups af te toetsen met mentoren en consultants uit Vlaanderen. Er bestaat dan ook
weinig voorgaand onderzoek over de visie op gebied van marketing en sales van mentoren en consultants
bij de innovatie van de tech start-ups. Deze methodiek heeft als opzet om de problematiek van product-
market fit vanuit een ander perspectief te benaderen. Er wordt dan ook getracht een antwoord te bieden
op de onderzoeksvraag: “Hoe oriénteert een succesvolle marktgerichte tech start-up zich in Vlaanderen

a.d.h.v. sales- en marketingactiviteiten?”.

Start-ups Kernvraag: marktgericht of eerder Keuzes op gebied van Aftoetsen met start-ups
productgericht marketing & sales Vlaanderen

i INTERN

Het start-up landschap Focus op een marktgerichte : " . ) Interviews aftoetsen met
in Vlaanderen org;nlsitlecultuur & beslissingen om dit De belangrljkste kegzesl in functie gevonden literatuur

te bereiken van marktgerichtheid binnen start-
Focus op tech start-ups 3

P P Hoe verloopt de samenwerking tussen up Antwoord formuleren op
. : - HRM hoofdvraag
sales en marketing (cross-functionele
samenwerking)? - Rol van managers
Rolverdeling en cross-
Ontstaan er conflicten en heeft dit effect functionele
op de marktgerichte cultuur? samenwerking

EXTERN
- Bussinessrelaties

(Externe partijen)

Consultancybureaus

Welke veranderingen m.b.t. deze
topics zijn vereist als de start-up
wil uitgroeien tot een succesvolle
kleine onderneming?

Figuur 7: Theoretisch kader

In het eerste deel van dit empirisch onderzoek wordt er een korte beschrijving gegeven van de algemene
data die doorheen de studie gebruikt wordt. Vervolgens wordt er dieper ingegaan op de opbouw van de
vragenlijst om nadien de participanten toe te lichten. Het empirisch onderzoek wordt beéindigd door het

vormen van een conclusie en discussies.

4.2 Onderzoeksmethodologie

4.2.1 Inleiding onderzoeksmethode

Tijdens dit empirisch onderzoek is er gebruik gemaakt van de Grounded Theory-Methode (1967). Via de
Grounded Theory-Methode wordt gezocht naar een sluitend antwoord op basis van dataverzameling,
data-analyse en een reflectie. Er wordt begonnen met de verzameling van bruikbare data aan de hand

van diepte-interviews. Vervolgens wordt deze data geanalyseerd door middel van de kwalitatieve
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analysetool NVivo. Deze dataverzameling is gefocust op het ontwerpen van concepten, die gedurende de
data-analyse naar voren geschoven worden. Op basis van theoretical sampling wordt er gezocht naar
interviewkandidaten die inzichten geven over de gevonden concepten en bevindingen. De dataverwerking
is erop gerichte diepgang te creéren bij de vorming van de uiteindelijke conclusies. Nadien wordt de
gevonden literatuur afgetoetst met de gevonden conclusies uit deze dataverwerking.

Er kan een beter antwoord geboden worden op onze onderzoeksvraag door een grote hoeveelheid aan
diepte-interviews. Hierbij zijn we ingegaan op achterliggende gedachten, meningen, behoeften en
motivaties van de respondenten door hen ongehinderd aan het woord te laten, zonder bevindingen te
zoeken die in de literatuur terugkwamen (Creswell, 2007). Door middel van diepte-interviews konden er
gerichte vragen gesteld worden om zo de gewenste informatie te bekomen.

4.2.2 Populatie

In onze literatuurstudie is de groeifase van een onderneming besproken aan de hand van het groeimodel
van Greiner (1972) en het daarop gebaseerde groeimodel van Churchill en Lewis (1983). In dit onderzoek
is er gefocust op bedrijven die zich situeerden in fase 1 en 2 van het model van Churchill en Lewis (1983).
De reden waarom er beroep is gedaan op deze ondernemingen is omdat deze startende ondernemingen
het best aansloten bij ons onderzoeksdomein. Zoals eerder besproken in de literatuurstudie kunnen deze
bedrijven gecategoriseerd worden door rekening te houden met: de rol van de founder, het type
organisatiestructuur, de managementstijl en het verband tussen CEO en founder (Churchill & Lewis,
1983).

De technologische start-up is in de beginfase erg bezig met productontwikkeling en houden te vaak geen
rekening met het vinden van een juiste product-market fit. Verder zouden deze technologische start-ups
moeten bezig zijn met strategische taken zoals sales en marketing (Churchill & Lewis, 1983). De founder
van tech start-ups beschikt in de meeste gevallen over een technische achtergrond waardoor deze
strategische taken vergeten worden.

Net om deze problematiek te bespreken is er gekozen om te focussen op fase 1 en 2 uit het groeimodel
van Churchill en Lewis (1983).

Een kanttekening die gemaakt moet worden bij het bepalen van de populatie, is het feit dat het niet altijd
mogelijk is om een start-up binnen één welbepaalde groep te plaatsen. Dit kwam ook naar voren uit de
diepte-interviews waaruit bleek dat de respondenten het moeilijk vonden om zich te positioneren binnen
één bepaalde fase. De mogelijkheid bestaat er dus in dat een onderneming zich tussen twee fases bevindt
en er sprake is van een overlap zoals beschreven in de literatuur van Merz et al. (1994).
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"In de beginfase heb je de founders die alles doen. Je hebt soms meerdere founders en minstens één
ervan moet commercieel zijn anders gaat het niet gebeuren. Je kan tegenwoordig niet anders dan een
commercieel profiel aan boord hebben. Marketing en sales moeten er ook zijn. Puur technische start-ups

zijn uitzonderlijk."

Door het feit dat dit onderzoek werd gevoerd in een sterk innoverende en groeiende markt, zagen enkele
bevraagde start-ups zichzelf al meer als een scale-up. Hierdoor moest de focus verlegd worden van de
introductiefase naar de groeifase van de start-up. Verder werden er ook mentoren en consultants
geinterviewd om de visies van de geinterviewde bedrijven af te toetsen met experten op vlak van
marketing en sales. In onderstaande figuur (figuur 8) kan een tabel geraadpleegd worden met de

demografische variabelen met betrekking tot onze respondenten.

Start-ups
Industrie/ Demografische Jobfunctie Klantsegment
Start-up activiteiten ligging geinterviewde
Unifly Drones Antwerpen Marketing manager B2B & B2G
Conecting Expertise Software solution Antwerpen Founder B2B
Contineo IT solutions Turnhout CEO B2B
Ecerium Digital solutions Leopoldsburg CEO B2B
Conversationstarter Virtual networkevents Antwerpen Founder B2B
Callista Softwarebedrijf Kapellen Marketing manager B2B
Designbyfrank Product development Antwerpen Founder B2B
Aloxy Industrial IoT Antwerpen Marketing manager B2B
Intation Digital solutions Kapellen Founder B2B
Equilibrium Soeppoeder Antwerpen Founder B2B & B2C
Citymesh Wireless expertise Oostkamp Founder B2B
Dockflow Maritim logistics Antwerpen Founder B2B
Qualifio Big Data Gent Marketing B2B
department
Storychief Content marketing Gent Founder B2B
software
I just love breakfast Breakfast Antwerpen Founder B2B & B2C
Yuki Accountant platform Brussel Marketing manager B2B
Exposure Online marketing Roeselare Founder B2B
Contento Social media & Antwerpen Marketing B2B
content platform department
Techwolf Al Gent Founder B2B
Teroco Databots Herentals Founder B2B
Yellowleaf Digital agency Wiekevorst Founder B2B
Zologie Animation videos Antwerpen Founder B2B
Twikit Product development Antwerpen Marketing manager B2B
Airobot Industial Drones Sint-Truiden Founder B2B
AllThingsTalk IoT Mechelen Founder B2B
OkiOki Automatisation of Haaltert Founder B2B
financial paperwork




Bullswap Huurplatform Genk Founder B2B & B2C
Mentoren
Ervaring Demografische Jobfunctie Ervaring met
Mentor ligging geinterviewde start-ups
Hilde Beuten Expertise vanuit grote Sint-Truiden Management Ja
corporate(s) consultant
Roger Heijmans Marketingstrateeg en Dilsen-Stokkem Marketeer Ja
founder
Mathias Teuwen Opvolgen van starters Mechelen Codrdinator Jong Ja
ondernemerschap
VOKA
Jasper Olaerts Manager C-mine en Genk Manager C-mine Ja
founder crib
Bram Nelissen Commercial manager Gent Marketing manager Ja
Vandemoortele
Filip Verstraete Softwarebedrijf Brugge Commercial Ja
manager BDO
Conny vandendriessche Uitzendgroep Accent Roeselare Consultant, Stella Ja
Jobs P., Accent Jobs
Jurgen Ingels Investeerder Roeselare CEO & Investeerder Ja
Chantal Cool Ondersteunen van Kortrijk Mentor Birdhouse Ja
start-ups
Nikolaas Bellens Onderzoeker Utrecht Prof Universiteit Ja
Utrecht
Bert van Wassenhove THINK with people, Antwerpen Managing partner Ja
uitgever en The CoFoundry
businesscoach
Omar Mohout Sales Antwerpen Adviseur, mentor Ja
en professor AMS
Tom Tilmans Expertise vanuit grote Hasselt Management Ja
corporate(s) consultant
Michael Humblet Creating sales Brussel Founder Chaomatic Ja
strategies
Nathalie De Schepper Opvolgen van starters Antwerpen Startersadviseur en Ja
crowdfundingexpert
VOKA
Charlotte Vereecke Opvolgen van starters Antwerpen Adviseur groeien Ja
en ondernemen
VOKA
Ante Rimac Consultant Brussel Senior Ja
management
consulting
Lucas Bellens Opvolgen van starters Hasselt Adviseur starters Ja
VOKA
Consultancy bureaus
Ervaring Demografische Jobfunctie Ervaring met

Consultant ligging geinterviewde start-ups
King of Hearts Marketingexpertise Antwerpen CEO Ja
Like a Virgin Sales- & Kortrijk CEO Ja
Marketingexpertise

Skondras Salesexpertise Hasselt CEO Ja

Kapitan Marketingexpertise Hasselt CEO Ja

The other agency Creative digital Antwerpen CEO Ja

agency

The house of Marketing Marketingexpertise Machelen CEO Ja

Intracto Digital marketing Herentals Marketing Ja
media department

Figuur 8: Overzicht respondenten
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4.2.3 Dataverzameling
Het is onmogelijk om een empirisch onderzoek uit te voeren bij alle Vlaamse tech start-ups. Om die reden

is er gebruik gemaakt van een selectieprocedure.

Om tot de juiste onderzoeksgroep te komen, is er beroep gedaan op incubatoren en acceleratoren waar
veel tech start-ups vertegenwoordigd zijn. Dit is een bewuste keuze geweest aangezien er eenvoudig en
snel toegang verkregen kon worden tot de juiste participanten. Daarnaast is er ook gebruik gemaakt van
organisaties die dagdagelijks bezig zijn met het begeleiden van startende ondernemingen waaronder:
Birdhouse, Imec Vlaanderen, Start it @KBC, C-mine Crib en Corda Campus. Via deze weg was het
eenvoudig om de juiste deelnemers te contacteren. Nadien kon er, dankzij het sneeuwbaleffect, ook
beroep gedaan worden op het netwerk van de reeds geinterviewde start-ups.

Voor de interviews werd er zoveel mogelijk beroep gedaan op founders, CEQ’s, CMQO’s en COO’s om de
juiste kennis en inzichten te verkrijgen binnen ons onderzoeksdomein. Er werd geopteerd om diepte-
interviews af te nemen via video call met een duurtijd van gemiddeld 50 minuten om zo al de gewenste
antwoorden te bekomen. Dit was een zeer efficiénte en gebruiksvriendelijke methode door het feit dat er
geen rekening gehouden moest worden met verplaatsingen. Hierdoor konden er meerdere interviews per
dag worden afgenomen. Bijkomstig was het ook niet mogelijk om fysiek contact te hebben vanwege
COVID-109.

Dit was voor de bedrijfsleiders dan ook de meest efficiénte manier om interviews af te nemen omdat men
zo zelf het tijdstip kon bepalen en geen rekening moest houden met verplaatsingen. Voor het contacteren
van de bedrijfsleiders is er in de eerste instantie gebruikgemaakt van e-mailadressen die voorhanden
waren. Door deze manier van werken was er vaak geen rechtstreeks contact met de bedrijfsleider

waardoor het contacteren op een inefficiénte manier verliep. Ook bleven talloze e-mails onbeantwoord.

Het is niet evident om de totale responsgraad van de uitgestuurde aanvragen te bepalen, aangezien deze
via verschillende kanalen verstuurd zijn geweest. Er zijn in totaal 154 contactpersonen gecontacteerd
geweest waarvan er uiteindelijk 56 de tijd hebben genomen om te helpen aan dit onderzoek. Dit heeft

een responsgraad van 36% opgeleverd.

Uiteindelijk hebben we gegevens van 56 geinterviewden verkregen aan de hand van diepte-interviews

die afgenomen werden via schriftelijke en telefonische vragenlijsten.
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Figuur 9: Respondenten diepte-interviews

Zoals in figuur 9 is weergegeven, zijn onze respondenten op te delen in drie groepen met elk hun eigen
kenmerken en eigenschappen. Ten eerste zijn er de technologische start-ups. Deze groep hebben we
opgedeeld in twee groepen. Enerzijds de ondernemingen die zich bezighouden met ‘Survival’ en
anderzijds de ondernemingen die zich bezighouden met ‘Growth’. Het was door middel van onze
vraagstelling duidelijk te bepalen in welke fase de respondenten zich bevonden. Deze beide groepen
hebben tevens betrekking tot verscheidene sectoren en industrieén. Een tweede groep bestaat uit
mentoren die instaan voor de begeleiding van (tech) start-ups, op het gebied van marketing en sales.
Ten slotte zijn er consultants bevraagd die gespecialiseerd zijn in marketing en sales.

In het begin van deze studie werd er gebruik gemaakt van drie verkennende interviews. Dit met als doel
om de problematiek en belangrijkste tekortkomingen te achterhalen. Eén van de drie interviews is
schriftelijk afgenomen met het bedrijf Volvo. De twee overige interviews werden telefonisch afgenomen

met marketing-sales consultancybureaus over Vlaanderen.

De overige 53 diepte-interviews vonden plaats gedurende de maanden april tot en met juli. De interviews
waren op ontdekking gericht met een duur van gemiddeld 50 minuten. Door de gevolgen van het COVID-
19 virus werden de interviews afgenomen via video call op tijdstippen die goed uitkwamen voor de

respondenten.

In een eerste fase werden er interviews afgenomen met de respondenten uit de groep ‘Start-ups’. Deze
groep telden 27 respondenten. Nadien werden de visies van deze respondenten afgetoetst met mentoren
en consultancybureaus om zo de visies van de verschillende focusgroepen te weerleggen. Het doel van
de interviews met consultants en mentoren was om na te gaan of de visies van de start-ups in lijn lagen

met de visies van experts op gebied van sales en marketing.
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De interviews zijn aan de hand van audio-apparatuur opgenomen en nadien letterlijk getranscribeerd. Al
de interviews zijn vervolgens in alle anonimiteit verwerkt. De 56 afgenomen interviews
vertegenwoordigen meer dan 56 uur audio-opname en omvatten ongeveer 300 pagina's aan transcriptie.
Aan het eind van de 56 interviews werden steeds dezelfde bevindingen meegedeeld waardoor ons
onderzoek niet meer verruimd werd met nieuwe inzichten. Dit wijst op theoretische verzadiging en toen is

er besloten geen nieuwe interviews meer af te nemen (Strauss & Corbin, 1998).

4.2.4 Vragenlijst
De interviewvragen werden opgebouwd door middel van een duidelijk opgesteld kwalitatief kader. Er werd
tevens ook zoveel mogelijk gebruik gemaakt van de wetenschappelijke literatuur om de vragen te

onderbouwen.

De interviews startten vanuit een verkennend perspectief met een gestructureerde set aan vragen. Deze
vragenlijsten waren voordien opgesteld aan de hand van een duidelijk afgelijnd interview protocol (Zie
bijlage 1 t.e.m. 3). Op deze manier konden de inhoud en discussies makkelijk geleid worden. De
respondenten werden telkens aangemoedigd om gebruik te maken van eigen ervaringen en anekdotes
waarna hier dieper op werd ingegaan. Indien er dieper moest ingegaan worden op deze visies, om
eventuele onduidelijkheden op te helderen, werd er voorkomen dat er gebruik gemaakt werd van
beinvioeding van de respondent (McCracken, 1988). Daarbovenop zijn er geregeld verduidelijkingsvragen
gesteld, die de informant bijkomende informatie verschaften, om bepaalde misinterpretaties te

corrigeren.

In totaal werden er drie verschillende vragenlijsten opgesteld. Dit komt omdat, zoals hierboven reeds
vermeld, onze respondenten opgedeeld kunnen worden in drie groepen namelijk: technologische start-
ups, consultants en mentoren. Bovendien kent iedere vragenlijst nog een klein onderscheid door de

specifieke achtergrond van de geinterviewde in kwestie.

In de eerste fase is de vragenlijst voor de start-ups opgesteld, die bestond uit 26 hoofdvragen met een
maximale duur van 50 minuten. Vervolgens is, aan de hand van de bekomen inzichten uit deze vragenlijst,
de vragenlijst van de consultants en mentoren samengesteld. Dit is een bewuste keuze geweest om zo
de visies van de start-ups te kunnen aftoetsen met experts in de vakdomeinen marketing en sales. De
finale vragenlijst van de consultants en mentoren beschikten over respectievelijk 16 vragen en 24 vragen

met een maximale duur van 60 minuten.

De vragenlijst werd opgesteld aan de hand van een vooraf bepaalde structuur om een kwalitatief
onderzoek te voeren. Te beginnen met introductievragen gevolgd door overgangsvragen, kernvragen om
uiteindelijk te eindigen met concluderende vragen. Vooraleer er van start gegaan kon worden, werd er
een grondig onderzoek gevoerd naar de achtergrond van de geinterviewde of de onderneming. Op deze

manier waren we beter voorbereid en kon er beter ingespeeld worden op de specifieke kenmerken en
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eigenschappen van het bedrijf en de geinterviewde. Door de voorbereiding af te toetsen met de

geinterviewde waren we zeker dat we beschikten over de juiste informatie.

Vervolgens peilden we met de vragen 5 en 6 naar de algemene visie van de geinterviewde over het
ondernemingsklimaat en de fase waarin technologische start-ups zich bevinden. Dit zorgde voor een
breed kader om vervolgens dieper in te gaan op de situatie in de eigen tech start-up. Wanneer er werd
ingezoomd op de eigen tech start-up met de vragen 7 tot en met 28, is er dieper ingegaan op de
onderzoeksthema’s die voor ons onderzoek relevant waren. De kernvragen, die gebaseerd zijn op de
literatuurstudie, beschikken over de thema’s: groeiprocessen bij start-ups, barrieres voor product-market
fit en mogelijke oplossingen. Telkens werd er dieper ingegaan op deze thema’s door vragen te stellen die

uiteindelijk zouden leiden tot verruimende inzichten.

Om af te ronden werd er ook altijd gevraagd naar opmerkingen en tips voor verder onderzoek. Dit heeft
meermaals geleid tot nieuwe inzichten die nadien werden geimplementeerd. Om af te sluiten werd er ook
gevraagd naar interessante personen uit het netwerk van de geinterviewde. Hieruit zijn zeer interessante
mensen voortgekomen die hoogstwaarschijnlijk nooit aan ons onderzoek hadden meegedaan zonder hun

aanbevelingen.

4.3 Gegevensanalyse

Voor de gegevensanalyse is er gebruik gemaakt van de NVivo 12 software van QSR International. Er is
hierbij voortdurend gebruik gemaakt van de getranscribeerde interviews voor de uitvoering van de
gegevensverzameling. Dit met als doel om een duidelijke en overzichtelijke structuur te creéren bij de

identificatie van de opkomende ideeén.

Een eerste stap was het coderen van de bekomen data. Dit proces wordt gekenmerkt door drie
mogelijkheden namelijk: open coderen, axiaal coderen en selectief coderen. Het hoofddoel van deze
stappen is het creéren van een theorie op basis van onze gegevensverzameling. Bovenop zorgt dit voor
het nagaan van theoretische verzadiging, waarbij er geen nieuwe informatie meer wordt ontdekt bij het

verzamelen van extra data uit interviews.

In ons onderzoek is er enkel gebruikt gemaakt van open en axiale codering. In de eerste stap, namelijk
het open coderen, worden er labels toegewezen aan de uitgetypte interviews met als doel om op een
overzichtelijke manier de inhoud weer te geven. Deze labels zorgden ervoor dat de inhoud per trefwoord
of thema bestudeerd konden worden. In een tweede fase werd er gebruik gemaakt van axiaal coderen
waarbij de relevantste vragen geidentificeerd werden. Hierdoor werd het analyseren vergemakkelijkt. Dit

liet ons toe steeds meer vertrouwd te raken met de inhoud van de tekstfragmenten.
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Vooraleer we aan de gegevensanalyse konden beginnen, hebben we gebruik gemaakt van drie
onafhankelijke onderzoeksgroepen namelijk mentoren, consultancy agencies en technologische start-

ups.

We hebben een onderzoek gevoerd aan de hand van een gevarieerde steekproef waarbij er zowel
verkoop- en marketingpersoneel als leidinggevend personeel uit verschillende ondernemingen binnen
meerdere industrieén aan bod zijn gekomen. Dit om na te gaan of de bevindingen en conclusies binnen
één context gelijklopend of verschillend zijn met de anderen. De meerderheid van de bevindingen waren
gelijklopend over de verschillende interviews heen. Echter moest er wel een onderscheid worden gemaakt

tussen start-ups die in B2B of B2C omgeving opereren.

"Als je in de B2C zit dan moeten uw logo, uw verpakking, etc. top zijn en dan moet je al uw producten
verkopen aan individuele consumenten. Je zal dan hele grote bedragen moeten investeren in marketing

en dat is minder bij B2B.”

Er werden gedurende een periode van drie maanden intensief interviews afgenomen. Dit zorgde voor een
voortdurende vergelijking en aanpassing van de bevindingen. Door extra respondenten aan het woord te
laten, konden er nieuwe en bestaande bevindingen gevalideerd worden. In de beginfase werd er gestart
met een kleine dataset voor de gegevensverzameling en -analyse die vervolgens werd uitgebreid op basis

van opkomende categorieén.

Onze interviews werden uitgevoerd aan de hand van een iteratief proces waarbij de inhoud doorheen de
analyses gevalideerd en gespecificeerd werd. Naarmate nieuwe visies naar voren kwamen, werden er
aanvullende interviews uitgevoerd om deze nieuwe bevindingen te valideren. Vanaf het moment dat er
geen vernieuwende inzichten meer werden meegedeeld, zijn we gestopt met de verzameling van

gegevens. Hierbij werd er een theoretische verzadiging bereikt (Strauss & Corbin, 1998).

Aangezien al onze 56 interviews werden getranscribeerd en er gebruik gemaakt werd van de NVivo
software kon er een uitgebreide gegevensverwerking uitgevoerd worden. Door deze werkwijze konden de

gegevens grondig onderzocht worden vooraleer er definitieve conclusies getrokken werden.

4.4 Resultaten

Hieronder interpreteren en bespreken we de gevonden resultaten en focussen we ons op de visies die zijn
meegedeeld door onze respondenten. Bovendien wordt de gevonden literatuur teruggekoppeld aan de
visies van de respondenten om zo een sluitend antwoord te bieden op onze onderzoeksvraag. Gezien de
privacy van onze kandidaten zullen onze respondenten in het verdere verloop van onze bespreking niet

benoemd worden bij naam.

44



In het begin van het interview wordt er altijd nagegaan of ons deskresearch, omtrent de geinterviewden,
overeenkomt met zijn of haar visie. Deze werkwijze liet ons toe om de achtergrond van de geinterviewden
duidelijk in kaart te brengen zonder veel tijd te verliezen gedurende het interview zelf. Nadien werden de
verschillende topics één voor één behandeld en langs elkaar gelegd om zo een algemeen beeld per topic
te vormen. Onze gegevens zijn weergegeven in een procesoverzicht waarbij het zich ontvouwt per
categorie over de drie onderzoeksgroepen. Doorheen de interviews werd er al snel duidelijk dat er een

opsplitsing kon gemaakt worden binnen de groep van de technologische start-ups.
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Figuur 10: Conceptueel model

Hieruit is een eigen conceptueel model (figuur 10) naar voren gekomen waarbij we een onderscheid
maken binnen de groep van technologische start-ups. Enerzijds zijn er de tech start-ups die zich
bezighouden met productontwikkeling en de zoektocht naar hun product-market fit. Hierbij zijn
kernbegrippen zoals: minimal viable product (MVP), value proposition, customer journey,
klantsegmentatie en Lean Startup Methode zeer belangrijk. De start-up heeft een beperkte

organisatiestructuur waarbij de founder alle belangrijke taken uitvoert.

Anderzijds zijn er de technologische start-ups die deze fase al doorlopen hebben en zich focussen op groei
en upscaling. Het probleem verschuift in deze fase van het overleven naar het groeien en uitbouwen van
de tech start-up. De tech start-up beschikt ook in deze fase nog steeds over een beperkte
organisatiestructuur en een beperkt aantal medewerkers. Een kanttekening die we hierbij moeten maken
is het feit dat niet iedere tech start-up de intentie heeft om te groeien. Dit bleek ook uit de interviews

waarbij enkele tech start-ups aangaven niet meer te willen groeien.

"Ik denk dat de meeste wel de bedoeling hebben om meteen sterk op te schalen. Wij zijn daar misschien
een uitzondering in maar dat is misschien ook omdat wij de bedoeling hebben dat het een parttime job
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blijft en niet een fulltime job wordt. ... Maar de meeste bedrijven willen telkens extra klanten en wij

hebben een vaste klantenbasis dus we zijn in staat om het zo te blijven doen.”

De deskundige geinterviewden bevestigden het belang van ons onderzoek en deelden gelijkaardige visies
die in lijn lagen met onze literatuurstudie. De bespreking van onze resultaten wordt gecategoriseerd per
subthema waarbij er een onderscheid gemaakt wordt tussen technologische start-ups uit fase 1 en fase
2. De visies van deze twee groepen worden afgetoetst per thema met de visies van de mentoren en

consultants.

Subthema: Productontwikkeling

Een goed en innovatief product staat bij een technologische start-up centraal. Het is vandaag ondenkbaar
om gebruik te maken van een interne bedrijfsprocessen zonder rekening te houden met uw snel
veranderende markt. Veel tech start-ups houden zich vaak uitsluitend bezig met de interne ontwikkeling
van het product (M. Crowne, 2002). Dit kan meespelen in het falen van de start-up door te veel tijd en
geld te besteden aan ontwikkeling gedurende fase 1. Met als gevolg wordt er te vaak een product
ontwikkelt zonder rekening te houden met de behoeften en wensen van de markt (Nobel, 2013; Bosch,
Olsson, Bjork & Ljungblad, 2013).

"Ik denk dat het op het begin zeer moeilijk is om de juiste klanten aan te trekken. Je hebt een product in
je hoofd en je schrijft dit uit en denkt dan van 'wow een fantastisch product’. Maar van zodra je start,
merk je dat er nog aanpassingen gedaan moeten worden. Vanaf dan zou je eigenlijk heel snel moeten

schakelen naar de markt zodat de mensen uw product willen kopen. Maar dat is een moeilijk proces."

Om na te gaan of de start-up beschikt over een product dan voldoet aan een product-market fit is in ons
onderzoek nagegaan hoe het product tot stand is gekomen en welke personen hierin een rol hebben
gespeeld. Dit sluit aan bij de gevonden theorieén van Eric Ries (2011) met de Lean Startup Methode.
Volgens de mentoren is het van belang dat, nog voor dat het product af is, er met een MVP naar de klant
wordt gegaan om zo te testen en te achterhalen wat de noden en wensen van de klant zijn. Enkel op
basis van deze methode kan er een product ontstaan dat aansluit bij demarkt.

“Ik zeg altijd tegen de ondernemers dat ze eigenlijk hun eerste klanten al zouden moeten hebben voor
hun product klaar is. Stel u voor dat je veel geld en tijd in een product of dienst steekt, dan heb je
allemaal investeringen gedaan zonder dat je er iets uithaalt.”

Indien de start-up niet werkt volgens deze methode gaat er veel tijd en geld verloren tijdens de
ontwikkelingsfase en is de kans groot dat de start-up faalt in zijn missie. Founders gaan er te vaak vanuit
dat hun bevindingen overeenkomen met de behoeften en wensen van de markt. Dit is te verklaren door

een te grote zelfzekerheid over het product of de angst om geweigerd te worden.
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"Niemand durft een blauwtje te lopen en dus ga je uw go-to-market zolang mogelijk uitstellen. Je gaat
ook redenen vinden om nog meer in R&D te investeren uit schrik om een blauwtje te lopen. De druk is zo
groot dat je de neiging hebt om te lang bezig te zijn met productontwikkeling. Zeker in Belgié durf je niet

afgaan."

Het is net om die reden dat het van cruciaal belang is om te werken met een minimal viable product

(MVP) dat toelaat om in een vroeg stadium het product af te toetsen met de markt.

"Onze features bepalen wij in nauwe samenwerking met wat wij van onze klanten horen. Het proces dat
wij hebben, is eerst veel gesprekken met klanten waarbij we aftoetsen wat goed is. Dan kunnen we snel
laten zien van is dit hetgene wat jullie willen en zijn we op de goede weg. Het echt belangrijke proces is
daarbij dat je zo snel mogelijk uw ideeén aan potentiéle klanten deelt en zo snel mogelijk feedback krijgt.
Want als klein bedrijf hebben we een investering en een klein budget. Het is niet zoals in een groot bedrijf
dat je een product kan maken en als dat niet lukt een ander product maakt waarbij het op het einde van
de rit niet uitmaakt of het gelukt is of niet. Voor een start-up is het belangrijk aangezien je maar een

paar cartouches hebt die je kunt verschieten.”

Ondanks het feit dat de MVP toelaat om op een efficiénte manier het product te gaan valideren met de
markt, is dit in de praktijk niet altijd vanzelfsprekend. Het bepalen van een MVP is een proces waarbij
veel start-ups moeilijkheden ondervinden.

“"Door trial-and-error te doen, kan je misschien beter inspelen op de klant maar moet je ook beseffen dat
dat veel tijd en geld kost. Als ze te veel gaan focussen op wat de klant wilt dan is dat ook gevaarlijk. Je
maakt iets voor de markt maar de kunst is om op voorhand een marktonderzoek gedaan te hebben. Die
Jjourney moet je al afgelegd hebben van wat wil de klant en hoe reageert die daar op. Dan heb ik het niet
over het feit van hoe ga ik hem via social of andere communicatiekanalen bereiken. Daar knelt ook
vaak het schoentje. Dat zijn altijd dezelfde problemen. Niet voldoende vooronderzoek, slechte
prijszetting, slechte oriéntatie in het algemeen en dus dat zijn altijd terugkerende problemen.”

Het overbrengen van deze klantinformatie blijft voor veel ondernemingen een uitdaging. De kans bestaat
hierbij dat de informatie verloren gaat bij de overdraging of dat de informatie aankomt maar uiteindelijk
niet op de juiste manier wordt aangewend (Bonner, 2010; Enkel et al. 2005). Deze stelling uit de literatuur
is in overeenstemming met de bevindingen uit de interviews waaruit blijkt dat veel marktinformatie

genegeerd wordt vanwege te complex.

In fase 1 wordt er volop ingezet op de ontwikkeling van het product. Eens de tech start-up beschikt over
een product dat aansluit bij de noden en wensen van de klant kan het beginnen met de groei en verdere
ontwikkeling. Tech start-ups in fase 2 kunnen het product optimaliseren en verder op punt stellen. Een
moeilijkheid hierbij kan zijn dat de noden en behoeften van de early adopters niet overeenkomen met de
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wensen van de gehele markt. Uiteindelijk wordt er aan de hand van deze feedback een product ontwikkelt
dat voldoende aangepast is aan hun wensen en noden om dit uiteindelijk uit te werken in de verdere

productontwikkelingsfase.

Dit vraagt om een constante evaluatie en feedback van de markt en het product. De moeilijkheid hierbij
bestaat erin dat de verkregen feedback van de klanten de interne organisatie moet bereiken via de
salespersonen. Zeker wanneer een organisatie uitgroeit waarbij marketing en sales twee afzonderlijke

teams vormen, kan dit een uitdaging vormen.

Subthema: Rol van manager & HRM

Zoals blijkt uit onze interviews hebben high-tech founders veel kennis van technologie en
productontwikkeling maar zelden kennis van marketing en sales. Dit is in overeenstemming met de
gevonden literatuur. In het algemeen zijn de oprichters van tech start-ups vaak technici zonder een
economische achtergrond waarbij ze niet bekend zijn met belangrijke marketingtechnieken en marketing
in het algemeen (Hankinson, 1991). Ze zijn er zich niet van bewust dat het hier gaat om

gesystematiseerde marketingacties.

"Wat misloopt is dat mensen die geen marketing opleiding of kennis hebben een romantisch beeld hebben
van marketing en denken dat dit discussiéren is over de kleur van het logo. Ze zien marketing te veel als
reclame en minder als het metier van het afstemmen van uw product, communicatie, distributie en pricing
op de noden en wensen van de klant. Het is een veel complexer gegeven dan velen denken. ... Een
technische founder die marketing moet doen kijkt alleen naar de voorkant en dus branding en

communicatie. Maar de geintegreerde aanpak om alle elementen samen te brengen, kennen ze niet.”

Het belang van commerciéle profielen binnen een tech start-up werd tijdens de diepte-interviews
meermaals aangehaald. Het is belangrijk om naast een goed ontwikkeld product ook te investeren in de

commerciéle activiteiten van de tech start-up. Dit wordt bevestigd door het volgende citaat.

"Ik investeer enkel in start-ups als er bij de start-ups een commercieel profiel aanwezig is. Op die manier

kan er telkens op de nagel geklopt worden langs de economische kant.”

Merendeel van de founders is er van overtuigd dat eens het product klaar is, de klanten vanzelf zullen
komen. Dit is een grote fout die nog door veel tech start-ups wordt gemaakt. Technologische start-ups
zijn opgestart vanuit technische profielen die geloven dat een goed product zichzelf verkoopt. Marketing
en sales worden hierbij naar de achtergrond verwezen. Er wordt, ook volgens de geinterviewde mentoren,
nog te vaak gebouwd aan een product zonder het product af te toetsen met de markt aan de hand van
een MVP. Belangrijk hierbij is de rol van de founder die beschikt over de technische informatie en
specificaties van het product. De founder is in deze fase aangewezen op zichzelf om te ontdekken of het

product al dan niet aansluit bij de noden en wensen van deklant.
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"Het probleem is niet om de MVP te bouwen. Het probleem is het valideren van de MVP. In B2B moet je
een tiental klanten kunnen valideren en B2C een honderdtal en dat doen de founders gewoon niet graag.
Dat is veel leuker om gewoon achter de laptop te programmeren dan bij klanten langs tegaan.”

Wanneer de tech start-up verder uitgroeit, is er ook nood aan extra personeel. Menselijk kapitaal is van
groot belang binnen startende ondernemingen en zorgt voor extra kennis en ervaring (Siegel, Waldman
& Youngdahl, 1997; Wright, Hmieleski, Siegel & Ensley, 2007). Ook op gebied van sales en marketing
personeel is dit niet anders. Het ontbreken van het juiste personeel kan een bedreiging vormen op zowel
korte als lange termijn voor de groei van de tech start-up (Marchington, Carroll & Boxall, 2003). Deze

gevonden literatuur werd afgetoetst aan de hand van onze diepte-interviews.

Desondanks de positieve effecten, verbonden bij het aanwerven van nieuw personeel, zijn start-ups niet
altijd in staat om deze hoge investeringen te doen vanwege het gebrek aan liquide middelen (Sels et al.,
2006). Tech start-ups beschikken niet over de nodige financiéle middelen en moeten dus bewust omgaan

met het aanwerven van personeel.

"Je moet echt zorgen dat je mensen hebt die goed zijn en ervaring hebben. Langs de andere kant kosten
ervaren mensen ook meer geld. Maar als je de keuze maakt om juniors of niet ervaren personeel aan te
trekken, kost dit ook veel geld door het werk dat niet optimaal uitgevoerd wordt. Misschien ga je zo zelfs

nog meer geld verbranden. Dat is een fout dat heel veel starters maken."

Het is verder ook aangewezen een mix te hebben van ervaren en jeugdig personeel. Belangrijk hierbij is
dat de junior beschikt over een gedreven mentaliteit die aansluit bij een start-upomgeving. Dit komt uit
de interviews naar boven als de meest efficiénte manier om de groei te stimuleren. De tech start-ups die
zich bevinden in de ‘Survival’ fase zijn de start-ups waarin de founder verantwoordelijk is voor het
volledige takenpakket, waaronder ook sales, marketing en R&D. Vanaf het moment dat de taken duidelijk
zijn afgelijnd, kan dit worden uitgevoerd door personeel. Doordat het hier gaat om duidelijk afgelijnde
taken, maakt het niet uit of dit wordt gedaan door een ervaren of onervaren persoon. Hierdoor verandert
de rol van de founder naar een management rol. Zoals in onderstaand citaat wordt gesuggereerd, kan dit

aan de hand van een cultuurplan.

"Dus meestal hebben ze HRM ervaring. Meestal lossen ze dat op door in het begin met freelancers te
werken. Meestal komt dat niet aan bod de eerste twee jaar. Eigenlijk moeten ze er gewoon voor zorgen
dat ze overeenkomen tussen de founders. En dat lukt want het zijn vrienden onder elkaar en er wordt
nog niet duidelijk over taakverdeling gesproken. Dus alles blijft een beetje op de opperviakte drijven. Dus
de eerste twee of drie jaar lukt dat en dan wordt het moeilijk. Want de freelancers die daar werken zijn
geen pilaren waarop je kan verder bouwen. Je moet vaste mensen in dienst halen om een stukje uw

bedrijf mee uit te bouwen. Het moet een mix worden. Waar ik altijd voor ijver is dat ze een soort
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cultuurplan moeten maken over hun bedrijf. Wat voor soort cultuur willen ze in het bedrijf, 'Hoe zitten
wij in elkaar als founder?’, ‘Hoe is onze cultuur?’ en ‘Hoe kunnen we die werving en selectie verderzetten
dat dat de juiste cultuur is?’. Het is zo cruciaal om de juiste mensen in dienst te hebben. Voor mij is dat
ook een soort marketingverhaal."

De start-ups en mentoren kregen dan ook de vraag wat de ideale HRM strategie is voor een tech start-
up. Uit onze interviews kwam al snel naar voren dat de tech start-ups problemen ondervinden bij de
aanwerving van personeel. Zo worden ze vaak geconfronteerd bij de keuze tussen een senior met ervaring

en een hogere loonkost of een junior met weinig ervaring en een lagere loonkost.

"Een mix van de twee maar eerder het tweede. Eerder een high-potential met veel goesting maar weinig
ervaring. Dan heb je iemand nodig die een beetje van alles wil doen en zich wil smijten. Bij de start-ups

kun je die high-potential iets meer bieden. Een klein stukje van de aandelen om er in te stappen.”

Uit de diepte-interviews bleek dat de meningen hierover sterk verdeeld waren. Onze bevindingen toonden
aan dat de meeste respondenten over het algemeen zouden kiezen voor een junior profiel. Het is tenslotte
geen garantie dat door het aanwerven van een senior de start-up een hoger rendement behaalt. Een
ervaren personeelslid uit een groot bedrijf is het gewoon om te delegeren en hebben vaak niet de juiste
feeling om te presteren in een flexibele werkomgeving zonder al te veel regels en budget.

"Ik merk op dat onze eigen start-ups dat niet echt hebben gedaan om jonge mensen aan te werven omdat
ze graag inzetten op ervaring. Het is meer kennis en ervaring dat in de organisatie binnenkomt. Nu als
het gaat over operationele opdrachten en geen strategische taken, dan denk ik wel dat er eerst naar

Jjuniors wordt teruggegrepen."

Een oplossing die meermaals werd aangehaald, om de beperkte expertise van juniors op te vangen, was
het voorstel om een extern profiel aan te werven die instaat voor de opleiding van de junior. Dit blijkt
heel goed te werken in de theorie maar onhaalbaar in de praktijk. Deze stelling is voorgelegd tijdens onze
interviews en werd omschreven als te duur vanwege de hoge financiéle kosten en het beperkte budget.
Verder wordt de impact van training en opleiding van personeel onderschat en gezien als een overbodige
kost.

"Weinig start-ups werken met consultants met een uurtarief van 750 euro om personeel op te leiden en
te begeleiden. Het gaat over veel geld en het is een schitterend plan en dat zou absoluut werken maar in
realiteit doet niemand dat. Dus uw plan is fantastisch op papier maar er is geen start-up die 750 euro
gaat betalen. Ze hebben zelf al bijna geen loon."

"lemand die van de schoolbanken komt, is mee met de laatste nieuwe marketing. Marketing is ook
veranderd de laatste tien jaar. Ze kennen iets van TikTok. Ik zeg maar iets. Maar als iemand dat met

50



passie wil doen, is dat veel belangrijker dan iemand die ervaring heeft bij een groot bedrijf. Dat is niet
noodzakelijk de juiste persoon. De eerste sales moet je altijd zelf doen. Voor sales moet je pas iemand
aannemen als er een proces is en die persoon het dan kan uitvoeren. Denk niet dat je als founder iemand
kan aannemen om dit op te lossen. Dan maakt het ook minder uit. Ik zie het vaak gebeuren dat ze iemand
aannemen voor sales en dan hopen dat die het naar de markt gaat brengen. Als founder ben ik het
probleem dan aan het verschuiven. Dat gaat niet gaan. In die zin, is het irrelevant om ervaring of iemand

van de schoolbanken aan te nemen. Dat maakt eigenlijk weinig uit."

Zoals in de laatste stelling beschreven staat, is het een moeilijke kwestie. Er moet een onderscheid
gemaakt worden tussen ervaring en gedrevenheid. Verder zijn de respondenten het er over eens dat er
een gezonde mix moet zijn tussen competenties, ervaring en mindset. Het is belangrijk dat op het begin
de founders zelf de taken uitvoeren en dit niet outsourcen. Het is namelijk belangrijk dat de founders de
sales en marketing taken op het begin zelf doen. Nadien, wanneer er een duidelijk afgelijnd operationeel

takenpakket voorhanden is, kan men extra personeelsleden aanwerven.

Subthema: Sales & Marketing
Tijdens het interview werd er ook nagegaan wat de tech start-ups doen om hun sales- en
marketingactiviteiten te ondersteunen. Het belang van de sales en marketingactiviteiten binnen de tech

start-up werd getoetst aan de hand van een aantal vragen.

In de literatuur stond beschreven dat de founder van een tech start-up een beperkte kennis heeft van
marketing die gekenmerkt wordt door een kortetermijnvisie. Er wordt aan marketing gedaan door kleine
ondernemingen indien deze een positief effect hebben op korte termijn waarbij de marketingacties gericht
zijn op een onmiddellijke verhoging van de inkomsten en niet op het opbouwen van klantenrelaties
(Newman & Cullen, 2002; Runyan & Droge, 2008). In het algemeen beschikken ze over beperkte
expertise, tijd en middelen. Deze beperkingen zijn de aanleiding tot visieloze marketingacties (delmo et
al., 2001).

“Idealiter zouden beiden de aandacht moeten krijgen maar wanneer je beperkte tijd of cash hebt dan kan
je het cashflow probleem enkel onder controle houden als er cash binnen komt en dat doe je door sales.
Maar dat is een korte termijn keuze die op lange termijn niet de juiste is.”

Een tweede citaat die hierbij aansluit, omschrijft de keuze voor sales op korte termijn als volgt:

"Als er iemand met een revolver tegen uw hoofd staat en je hebt geen geld. Daar slaap je niet van. Op
dat moment ga je sales doen en dat is een goed overlevingsinstinct.”

Veel start-ups zijn van mening dat ze niet genoeg geld hebben om te spenderen aan marketing. Zoals
ook al aangehaald in de literatuurstudie, zeiden McCartan-Quinn en Carson (2003) dat de beperkte
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financiéle middelen resulteren in zwakke marketingacties. Start-ups kunnen met een beperkt budget toch

grote marketingresultaten behalen door efficiént om te springen met hun budget.

"Maar inderdaad, een starter heeft geen middelen. Daarom is growth heel erg van toepassing bij start-

ups waar je probeert met zo weinig mogelijk middelen zoveel mogelijk wil bereiken."

Daarnaast is uit de interviews ook gebleken dat er in de beginfase meer wordt ingezet op sales. Dit komt
door het feit dat tech start-ups sales zien als het genereren van inkomsten terwijl marketing gezien wordt
als het uitgeven van financiéle middelen. In de beginfase wordt er sales gedaan door beroep te doen op
bestaande contactgegevens binnen hun netwerk. Na verloop van tijd vallen deze leads weg en is
marketing noodzakelijk. Deze transitiefase neemt vaak te veel tijd in beslag en verloopt bijgevolg zeer

moeizaam.

Mentoren en consultants zijn ook van mening dat tech start-ups in de beginfase sterk moeten inzetten op
sales aangezien dit inkomsten genereert. Desondanks benadrukken ze sterk dat start-ups het belang van
marketing onderschatten en dit eerder zien als een operationele taak in plaats van een strategische taak.
Uit de literatuur kan gehaald worden dat een start-up in de beginfase voornamelijk bezig is met sales,
het stimuleren van de verkoop met behulp van promotiemateriaal en de budgetten aan verkoopteams
spendeert (Grewal, Levy, & Kumar, 2009; Newman & Cullen, 2002; Runyan & Droge, 2008). De keuze
voor sales is ook te wijten aan het feit dat verkopers meteen kunnen worden beoordeeld op hun prestaties
terwijl dit bij marketing pas op lange termijn meetbaar is (Kotler et al., 2006).

Marketing wordt nog te vaak gezien als het creéren van brand awareness door middel van een logo,
website en flyer. Terwijl strategisch marketing verder gaat dan dit. Het analyseren van de
marktomgeving, de prijszetting, het segmenteren van de markt en het hanteren van de juiste

marketingmethoden blijkt voor veel tech start-ups problematisch.

"Als je de zaken omschrijft als sales in euro’s die binnenkomen en marketing in euro’s die buitengaan.
Dan snap ik het als je eerst gaat voor sales. Maar ik denk dat als je er bij stilstaat marketing niet alleen
een kost is. Marketing en sales moet je niet uit elkaar halen. Marketing is meer business impact genereren.
We zien dat ook bij die grote corporates. Meer en meer doen wij ook projecten met als doel van lead
generation. Uw lead gaan targeten zodanig dat daar sales uitkomt. Het gros van de projecten is de
business impact. Als we vandaag op e-commerce werken dan is het niet selling a line. Alles draait rond
business impact. Het gaat over ‘hoe kijk ik naar marketing’. Als dat enkel wat uurtjes steken is in een
website en wat social media dan snap ik dat sales belangrijker is. Maar marketing op de dag van vandaag
mag men de strategische functie zeker niet onderschatten. Het is belangrijk om stil te staan bij de USP’s
die ik ga uitspelen. Dat is pas marketing als je op strategisch niveau gaat opereren.”

52



De conclusie van de mentoren en consultants is dus dat het belang van marketing nog te vaak onderschat
wordt en gezien wordt als bijkomend. Op lange termijn kan strategische marketing ervoor zorgen dat de

tech start-ups tijd en geld kunnen besparen door in de beginfase al actief bezig te zijn met marketing.

Wanneer de tech start-up groeit en het product als succesvol wordt aanzien, verschuift de aandacht van
productontwikkeling naar meer organisatorische taken waaronder ook sales en marketing. Dit is een foute
denkwijze die veel founders maken. Eens het product af is, schenken ze pas voldoende aandacht aan
sales en marketing terwijl dit eigenlijk al van het begin noodzakelijk is. Een goede marketingstrategie,
die vanaf het begin al aanwezig is, is noodzakelijk voor de uitbouw van een succesvolle tech start-up.

Marketing speelt hierin een belangrijke rol en moet aanzien worden als een volwaardige taak.

Subthema: Organisatiestructuur

Gedurende de interviews is er getracht een duidelijk beeld te krijgen van de marketing en sales activiteiten
binnen de start-ups. Om dit te achterhalen werd er gepeild naar de organisatiestructuur waarbij er
gestaafd werd naar de verantwoordelijkheden binnen de tech start-up. In de beginfase zijn er
onvoldoende middelen ter beschikking om te spreken van aparte afdelingen. Vanaf het moment dat de
marketing en sales teams groter worden, kunnen ook de eerste conflicten, tussen deze twee

departementen, ontstaan (M. Crowne, 2002).

"Marketing wil het er natuurlijk altijd heel mooi doen maar het moet niet altijd mooi zijn maar efficiént
voor een start-up. Conflicten ga ik het niet noemen maar het is eerst altijd op de kosten wijzen en de

Jjuiste keuzes maken."

In de gevonden literatuur is terug te vinden dat het voor tech start-ups belangrijk is om vanaf het begin
na te denken over een organisatiestructuur (Koprax et al., 2014). Voor start-ups is het van groot belang
dat de flexibiliteit hierbij behouden blijft om zo efficiént mogelijk om te springen met hun beperkte
middelen en beperkte organisatorische kennis.

"Het moet chaotisch zijn. Anders gaat de creativiteit en snelheid van de veranderingen verdwijnen. Als je
een rigide structuur hebt met procedures en papiertjes dan is uw aanpassingsvermogen lager. Het mag

niet te gestructureerd zijn maar enige structuur is wel op zijn plaats."

Vanaf het moment dat de start-up groeit, krijgt het te maken met een veranderende organisatiestructuur
waarbij het takenpakket van de founder verandert en er meer wordt ingezet op menselijk kapitaal.
Specifiek voor marketing en sales houdt dit in dat de tech start-up een geintegreerd marketing en sales
team opzet waarbij beide partijen niet gehouden zijn aan strikte regels en procedures. Op deze manier
kan en blijft de tech start-up flexibel bewegen naar de behoeften van demarkt.
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Uit de interviews kan geconcludeerd worden dat het marketing- en salesteam een geintegreerd geheel
moet vormen om zich flexibel en snel te kunnen aanpassen aan de noden en wensen van de klant. Dit
zorgt voor een concurrentievoordeel ten opzichte van de grote corporates. Eén van onze respondenten

vatte het als volgt samen.

"Het is en blijft heel belangrijk om wendbaar te zijn. Je moet je als organisatie snel kunnen aanpassen en
dat is het voordeel dat je hebt als een start-up ten aanzien van een corporate. Dat voordeel moet je
zolang mogelijk blijven houden. De start-up heeft die mogelijkheid om wendbaar te blijven. Je moet heel
uw marketing en sales opzetten zodat je wendbaar blijft. Zodat je je heel snel kan aanpassen. Want elke
dag leer je iets bij. Als je wendbaar bent als founder, kan je voordeel hebben en houden. Dat is een

enorme troef."”

Subthema: Business Relaties in de vorm van consultants en mentoren

In fase 1 ligt de focus op productontwikkeling maar nadien verschuift de focus naar operationele taken.
Zeker in een innovatieve en snel veranderende markt is het van belang dat men zich als founder laat
omringen door personen met externe kennis. Om de slaagkans van de tech start-up te vergroten, is het
van belang dat de tech start-up kennis en ervaring ontwikkelt. Dit kan de tech start-up doen door, naast
het aanwerven van nieuwe werknemers zich te beroepen op externe partijen zoals marketing agencies of

externe consultants (P. Kotler, N. Rackham & S. Krishnaswamy, 2006).

Om de link tussen onze respondenten makkelijk te leggen, is er gestaafd naar de relatie tussen de
bevraagde tech start-ups, de consultants en mentoren. De tech start-ups die ondervraagd zijn, kregen
de vraag of ze in het verleden al beroep hadden gedaan op een mentor of consultancy bureau. De
meerderheid had al eens beroep gedaan op extern advies, aangezien ze als startende onderneming niet
altijd beschikken over gespecialiseerde kennis. Opvallend is dat veel tech start-ups in aanmerking
kwamen met dezelfde problemen. De meerderheid van de tech start-ups was het er volmondig over eens
dat consultancybureaus vaak te duur zijn en niet over voldoende kennis en expertise beschikken van hun

product en/of markt.

“Je hebt niet alle kennis in huis. Agencies en consultants zijn duur en daar is ook een reden voor. Je kunt
die inschakelen en die brengen kennis aan boord die jij niet hebt. Je hebt ook iemand nodig die dat
managet en iemand intern die het onderwerp van de consultant snapt en mee kan implementeren.

Agencies en consultants zijn er om u te ondersteunen met een bepaald probleem.”

Een derde probleem dat aan bod kwam, was het feit dat de consultant een strategisch plan opmaakt

zonder dit nadien te implementeren.

"Meestal gebeurt het als ze de eerste investeringschijf krijgen. Dan komt er wel een consultant binnen en
dat werkt wel. Het grote probleem is dat die consultants heel veel uitleg geven maar deze plannen niet

54



uitvoeren. Een start-up heeft geen uitleg nodig maar heeft nood aan mensen die deze plannen ook mee
implementeren. Toon me hoe ik het moet doen. Daar zie ik veel fout lopen en daardoor zijn veel start-
ups gefrustreerd. Dat zie je ook bij de big-four. Het moeten dus mensen zijn die dingen uitvoeren en niet
enkel plannen opstellen.”

Daarbovenop beschikt de start-up merendeels niet over gekwalificeerd personeel om dit plan uit te

voeren. Dit zorgt uiteindelijk voor verspilling van tijd, geld en moeite.

"Wat voor ons het fijnste werkt, is als er intern iemand is die de marketing doet en die daar ook echt voor
gestudeerd heeft en die weet wat dat is en waarover het gaat. In tijden van herstructureringen en
optimalisatie van bedrijven dat alle profielen op marketing terecht komen. Precies of dat zoiets is dat dat
de leftover is. Ik heb al mensen gezien die uit juridische achtergronden op marketing terecht komen en
die ook op een juridische manier over marketing denken. Ik heb mensen die van sales komen en dat is
dan misschien nog de beste link. Mensen die vroeger op calculatie en op project management werkten en
die dan nu marketing gaan doen. Marketing is vaak een leftover voor KMO’s.”

Ondanks deze negatieve ervaring met consultants waren er ook start-ups die tevreden waren van de
verkregen services van de consultants. Extern advies kan, zeker in een vroeg stadia, bevorderend zijn

voor de ontwikkeling en innovatie (Chrisman & McMullan, 2000).

"Ja, ik geloof daar wel deels in. Omdat als je kijkt naar de expertise die sommige kunnen geven, dat is
onbetaalbaar. Er is zeker wel iets over te zeggen. Uiteindelijk kan je alles zelf doen maar dan doet men
dat slecht. Soms moet men dingen durven te bespreken met een externe persoon om dingen te

versnellen."”

Echter zijn consultants er zich van bewust dat het consultancy landschap een negatieve connotatie heeft
door het feit dat er maar al te vaak consultants opduiken die ofwel te duur zijn of niet in staat zijn om de
beloofde implementatie te garanderen. We willen hier opmerken dat goede consultants moeilijk te
definiéren zijn. Daarnaast geven de consultants aan dat de tech start-ups in het algemeen komen

aankloppen zonder specifieke doelstellingen waardoor ze vaak ontevreden zijn met het eindresultaat.

"Ik vind het heel belangrijk dat er moet worden stilgestaan bij ‘Wat verwacht ik van het advies van die
persoon?’. Als je met iemand praat en die persoon blijft enkel op strategisch niveau dan blijkt uiteindelijk
dat hij het niet kan implementeren. Dan is er geen implementatie en er ontstaan dan frustraties. Of
omgekeerd als ze werken met iemand die het kan implementeren maar niet weet waarom ze dat doen
en die gewoon maar wat executeren. Wat is een slechte consultant vind ik een slechte statement want

alles hangt af van wat je eruit wil halen.”
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De voornaamste reden om te beroepen op een consultant is dat hij onafhankelijk en beter in staat is om
problemen te identificeren dan de personen binnen de organisatie vaak niet herkennen (Feeney, 1972).
De externe partij kan vernieuwende inzichten verschaffen binnen de organisatie, door in contact te

komen met andere bedrijven en industrieén.

Subthema: Raad van advies

Zoals eerder vermeld in de literatuurstudie, vindt er binnen een technologische start-up homogeniteit aan
kennis, ervaringen en opleidingen plaats (Ensley et al., 2007). De founders zijn technische profielen met
een gebrek aan commerciéle en management ervaringen (Locket et al., 2005). De founders kunnen
ondersteund worden door een externe adviesraad waarbij het menselijk kapitaal en/of de kennis van de

founders uitgebreid wordt (Zahra, Neubaum & Huse, 2000).

"Het is wel pas aangeraden een raad van advies te ontwikkelen als je zeker bent van de plaats van uw
product in de markt. Niemand kan de markt inschatten en niemand kent de markt."

Uit de literatuur halen we dat een goede raad van advies bestaat uit ervaren personen die complementaire
ervaringen kunnen binnenbrengen (Forbes & Milliken, 1999). Een raad van advies is een orgaan dat kan
wijzigen gedurende het bestaan van de onderneming.

"Een raad van advies is geen vast orgaan maar een dynamisch orgaan. Dus dat kan evolueren doorheen
de tijd naargelang uw noden. Stella P. heeft een heel grondige screening van mij gedaan en hebben dan
een portefeuille met allemaal mensen die ze ook grondig gescreend hebben, opgesteld. En dan zoeken ze
een match. Maar ik heb vooral aangegeven wat ik zocht en wat voor mij heel belangrijk is. Ik vind het
belangrijk dat er in mijn raad van advies mensen zitten die ook met hun botten in het slijk hebben gezeten
van het ondernemerschap. Dus geen mensen die advies geven ver van hun bed. De wereld is daar vol

van gezaaid en dat wil ik niet. Dat is echt heel consequentopgevolgd.”

Uit de gesprekken met de mentoren en consultants is de raad van advies ook ter sprake gekomen. Hieruit
kan worden geconcludeerd dat het als tech start-up van belang is om zich te laten omringen door
complementaire personen. Een raad van advies werd hierbij vaak naar voren geschoven als een ideale
oplossing. Zo kan de ontbrekende kennis van de founder(s) aangevuld worden met de expertise en
ervaringen van de leden van de raad van advies. Het is van belang dat de raad van advies wordt
samengesteld op basis van de noden van de founder(s). Het is een complementair en evoluerend orgaan
dat voor de nodige expertise binnen de start-up zorgt. Door deze expertise kan de start-up ervoor
zorgen dat bepaalde problemen makkelijker verholpen of zelfs voorkomen kunnenworden.
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5. Conclusie en discussie

5.1 Conclusie
Het doel van deze masterproef was om aan de hand van een kwalitatief onderzoek een antwoord te bieden
op de hoofdvraag: “Hoe oriénteert een succesvolle marktgerichte technologische start-up zich in

Vlaanderen a.d.h.v. sales- en marketingactiviteiten?”.

Een start-up wordt in dit onderzoek gedefinieerd als: “"Een menselijke organisatie die de focus legt op het
ontwikkelen van een nieuw product of dienst onder extreme onzekerheid” (E. Ries, 2011). Belangrijk
hierbij is het feit dat de tech start-up, die door zijn technologische karakter verschilt van een start-up,
een marktgerichte visie hanteert. Bij een marktgerichte visie staat de klant centraal waarin sales en
marketing de rol hebben om de klanten met het bedrijf te verbinden (Moorman & Rust, 1999).

Vooraleer er een duidelijk antwoord kon geboden worden op de hoofdvraag is er nagegaan wat een
marktgerichte start-up nu precies inhoudt. Hierbij zijn de bevraagde tech start-ups onderverdeeld in twee
groepen. Enerzijds de tech start-ups die zich bevinden in fase één genaamd ‘Exploration & development’
en anderzijds fase twee genaamd ‘Growth en scaling-up’. In fase één wordt een marktgerichte visie
gekenmerkt door tech start-ups die idealiter een marktgerichte visie hanteren om hun product-market fit
te bepalen aan de hand van een MVP. De MVP kan bepaald worden door zich te beroepen op de Lean
Startup Methode van Eric Ries (2011). Het belang in deze fase is dat de tech start-up naar de markt gaat
om feedback van de klanten te verkrijgen met sales en marketing als ondersteunende rol. Uit de
resultaten bleek uiteindelijk dat de founders nog te vaak bezig zijn met het uitwerken van ideeén zonder
rekening te houden met de feedback van klanten in de vrees dat hun ideeén afgewezen worden. Hierdoor

verliest men veel tijd en middelen aan features die niet van toepassing zijn.

Fase twee bestaat uit technologische start-ups in de groeifase. Indien de tech start-up groeit, is het bereid
extra investeringen te doen in sales en marketing. Hierbij wordt een marktgerichte visie beschreven als
het maken van extra investeringen in verbeterde processen om de tech start-up te ondersteunen in het
groeiproces. Wanneer een tech start-up zich in fase twee bevindt, moet er rekening gehouden worden
met onderliggende factoren die een invloed hebben op de groei maar ook op de sales- en
marketingactiviteiten. Deze onderliggende factoren zijn: HRM, het uitbouwen van een
organisatiestructuur, de groeistrategie, de rol van de founder, de productontwikkeling en de business
relaties.

In tegenstelling tot fase één kan er in fase twee weldegelijk beroep gedaan worden op externe kennis in
de vorm van mentoren, consultants en externe adviesraden. In fase 2 is de MVP ontwikkeld en moet de
tech start-up zich meer gaan focussen op strategische en operationele taken waardoor externe kennis
vereist is. Op deze externe kennis wordt niet altijd beroep gedaan door de tech start-ups wegens het
gebrek aan geld, tijd en vertrouwen.
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Om een sluitend antwoord te kunnen bieden op de onderzoeksvraag, wordt er dus in dit onderzoek een
opdeling gemaakt van de tech start-ups in twee fases. De eerste fase vindt plaats op het begin van de
start-up. Hier draait hier om het zoeken naar de perfecte product-market fit via de Lean Startup Methode
van Eric Ries (2011). In de tweede fase of growth-fase speelt het opschalen de belangrijkste rol.

De algemene conclusie is dus dat in de in de eerste fase onvoldoende wordt ingezet op sales en marketing
door een te grote focus op productontwikkeling door de founder. Het gaat hier om beperkte fysieke en
financiéle middelen die resulteren in zwakke marketingacties. Er wordt enkel aan marketing gedaan door

tech start-ups indien dit een positief effect heeft op korte termijn.

Ondanks het feit dat sales en marketing al vanaf de beginfase een grote meerwaarde kunnen vormen,
wordt hier nog al te vaak geen prioriteit aan gegeven. Dit door de technische achtergrond van de founder,
de beperkte budgetten, de interne focus op productontwikkeling en het niet inzien van de voordelen van
strategische marketing op lange termijn.

Vanaf fase twee wordt sales en marketing belangrijker en beginnen ze de meerwaarde van sales en
marketing in te zien. De tech start-up is in de beginnen voornamelijk gefocust op het verkopen van zijn
goederen of diensten, het stimuleren van de verkoop en het uitbouwen van een verkoopteam. Hierbij
wordt marketing nog te vaak gezien als een operationele taak. Dit komt door het feit dat de tech start-
ups bij de onderliggende keuzes omtrent: HRM, het uitbouwen van een organisatiestructuur,
groeistrategie, rol van de founder, productontwikkeling en business relaties een te nauwe marktgerichte
visie hebben. Start-ups kunnen dit oplossen door gebruik te maken van een uitgebreid strategisch plan

met duidelijke doelstellingen op korte en middellange termijn en zich te beroepen op extern advies.

Concluderend kunnen we stellen dat de tech start-up vanaf de beginfase, naast productontwikkeling,
sterk moet investeren in sales en marketing om tot een succesvolle groei en differentiatie strategie te
komen waarin de klant centraal staat. Hierbij staan sales en marketing centraal en bieden ze een

ondersteunende rol bij de uitbouw en het succes van de tech start-up.

5.2 Discussie

In de discussie worden de gevonden resultaten geinterpreteerd op basis van de literatuurstudie en onze
eigen bevindingen. Vooraleer er gestart kon worden met ons eigen onderzoek zijn er op basis van de
gevonden literatuur een aantal veronderstellingen ingenomen. Doorheen ons onderzoek hebben we deze

visie afgetoetst en indien noodzakelijk moeten bijschaven om zo tot nieuwe inzichten te komen.

Door een verkennend onderzoek en ons te baseren op onze literatuurstudie kwam er naar boven dat een
tech start-up 3 barrieres kent bij het vinden van een goede product-marketfit. Deze drie barriéres
beschreven we in de literatuurstudie als: een te grote productfocus, het ontbreken van een strategisch

plan en de interne werking van sales en marketing.
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Het doel van dit onderzoek was om na te gaan hoe een tech start-up tot een goede product-market fit

komt en welke sales- en marketingactivitieten er uitgevoerd worden.

Om na te gaan of onze resultaten in overeenstemming zijn met onze verwachtingen gaan we deze
resultaten reflecteren op basis van de literatuurstudie. Er wordt getracht een duidelijk beeld te schetsen
of de bekomen resultaten sterk afwijken van de verwachtingen. Met deze resultaten proberen we de tech

start-ups te ondersteunen in hun groeiproces door de problematiek in kaart tebrengen.

Een eerste barriére is een te grote product-market focus. Zoals vermeld in onze literatuurstudie worden
tech start-ups in het algemeen opgericht door technische founders. In fase 1 is een product-market fit
vinden van groot belang a.d.h.v. de Lean Startup Methode van Ries (2011). De resultaten van dit
onderzoek tonen aan dat een complementair team waaronder een commercieel profiel dit probleem kan

voorkomen.

Een tweede barriere is de interne werking tussen sales en marketing. In de literatuur is meermaals
aangehaald dat de uitdaging bij HRM schuilt in het aantrekken en behouden van gekwalificeerd personeel
door de concurrentie met de grote corporates (Heneman, Tansky & Camp, 2002). Het grote probleem
binnen een technologische start-up is de homogeniteit aan kennis, ervaringen en opleidingen (Ensley et
al., 2007). Deze bevinding uit de literatuur kan weerlegd worden door ons onderzoek. Onze
respondenten wijzen ons op deze stelling door dit te weerleggen aan de hand van een aantal
argumenten. Ze zijn van mening dat het werken in een start-upomgeving andere persoonlijke en
professionele vaardigheden vereist. Deze resultaten komen dus niet overeen met de verwachtingen die

wijhadden.

Om de slaagkans van de start-up te vergroten, is het van belang dat de start-up kennis en ervaring
ontwikkelt. Dit kan de start-up doen door het aanwerven van nieuwe werknemers. Onze verwachte visie
hierbij was dat een start-up altijd gebaat was bij het aanwerven van een senior. Nu blijkt uit ons
onderzoek dat het aanwerven van een senior met ervaring uit een grote corporate niet altijd tot de
gewenste resultaten leidt. Het werken in een start-up blijkt voor veel seniors een moeilijke opgave door

het gebrek aan financiéle middelen en structuur.

Een tweede stelling die meermaals aangehaald is in de literatuur is dat het verkoopdepartement niet
betrokken wordt bij strategische beslissingen (Carpenter, 1992; Viswanathan & Olson, 1992). Vaak
worden de strategische beslissingen bepaald door de marketingafdeling zonder overleg met sales. Op
deze manier krijgt het verkoopteam geen kans om de waardevolle marktinformatie over te brengen aan
dit beslissingsproces (Kotler et al., 2006). Een toevoeging die deze masterproef heeft, is dat sales en
marketing binnen een start-up vaak door een klein team wordt uitgevoerd en dus niet van toepassing is

voor start-ups.
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Een derde barriére is het ontbreken van een strategisch plan. De literatuur benadrukt dat het hebben van
een marketingplan een cruciaal element is in het succes van een start-up (McDonald, 1989; Baker et al.,
1993). Uit ons onderzoek blijkt dat, ondanks het belang van een strategisch marketingplan gekend is, er
nog vaak geen strategisch plan aanwezig is. Door het feit dat er geen strategisch plan aanwezig is, wordt
er onvoldoende nagedacht over de waardecreatie van het product. Technische founders beschikken over

onvoldoende marketingkennis om dit strategisch plan uit te schrijven.

Een mogelijke oplossing die wij in onze literatuur aanreikten, was de rol van extern advies. In de eerste
plaats kwamen consultants en mentoren naar voren als belangrijke externe informatiebronnen. Daarnaast
zijn er nieuwe inzichten verkregen door onze respondenten die het belang van een raad van advies
onderstreepten. Wanneer een tech start-up een product-market fit heeft gevonden, wordt het inwinnen
van advies zeer belangrijk. De literatuur toont aan dat mentoren en consultants dit probleem kunnen
verhelpen. Echter blijkt uit het empirisch onderzoek dat de rol van consultants niet altijd succesvol is
vanwege de hoge kosten en het vaak inefficiént werken. Het werken met een mentor of raad van advies

bleek een betere oplossing te zijn voor tech start-ups.

Een implicatie van ons onderzoek is dat er in het empirisch onderzoek te weinig nadruk is gelegd op
begrippen zoals: customer journey map, CRM en hoe tech start-ups hiermee omgaan. Verdere studies
omtrent dit onderwerp kunnen verder in kaart brengen waarom start-ups het moeilijk hebben met het
vinden van de juiste product-market fit. In de literatuurstudie is namelijk ook aan bod gekomen dat

start- ups vaak niet beschikken over een strategische planning.
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6. Beperkingen en aanbevelingen

De bepalingen voor verder onderzoek zijn vooral te wijten aan de aard van dit kwalitatieve onderzoek,
die perspectieven bieden voor toekomstig onderzoek. Het gaat hier om een kwalitatief onderzoek waarbij
de resultaten gebaseerd zijn op 56 diepte-interviews met technologische start-ups, consultants en
mentoren uit Vlaanderen. De resultaten kunnen, ondanks het feit dat er beroep is gedaan op 56 diepte-

interviews, niet gegeneraliseerd worden naar de gehele Belgische markt.

Een tweede tekortkoming is het feit dat de bekomen resultaten niet zijn afgetoetst met de huidige
respondenten. Oorspronkelijk was het de bedoeling om de bekomen resultaten af te toetsen a.d.h.v. een
focusgroep waarin de belangrijkste bevindingen zouden besproken worden. Verder onderzoek zou een
validatie, of ledencontrole kunnen bevatten waarin er wordt teruggekoppeld naar de respondenten om de
bevindingen te valideren. Hierdoor kunnen de respondenten hun mening geven over de gevonden

conclusies om zo de geloofwaardigheid te verhogen.

Daarnaast is het ook een meerwaarde mochten er nog tech start-ups bevraagd worden uit andere
sectoren. In ons onderzoek hebben we technologische start-up bevraagd uit diverse sectoren maar het
was onmogelijk om al de mogelijke sectoren te bevragen. Dergelijke interviews, met tech start-ups uit

andere sectoren, kunnen vernieuwende inzichten geven omtrent dit onderwerp.

Ten laatste is er uit onze diepte-interviews gebleken dat er nog andere literatuur voorhanden is die nauw
aansluit bij ons topic. In deze masterproef is er gekozen om ons te verdiepen in de Lean Startup Methode
van Eric Ries (2011). De beperkte tijd liet ons helaas niet toe om andere literatuur verder in detail te

bekijken en te vergelijken met de literatuur van Eric Ries.
"In B2B zie je dat de pipeline meer en meer door marketing wordt opgegeten. Meer en meer gebeuren
zaken online. In Belgié willen ze momenteel nog gesprekken met salesmensen maar ook daar is marketing

de sales aan het opeten.”

Deze stelling, waarbij de salesfunnel wordt opgegeten door marketing, kwam bij meerdere diepte-

interviews aan bod. Dit vraagt om verder onderzoek.
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8. Bijlagen

Bijlage 1: Interviewvragen tech start-ups
Openingsvragen

1. Als ik even mag samenvatten waar jullie zich als bedrijf mee bezighouden: ... Klopt dit?
- Welke achtergrond heeft u op gebied van ervaringen/studies?

- Profileren jullie zich nog als start-up of zien jullie zich eerder als een KMO?

Inleidende vragen

2. Volgens een bekende onderzoeker genaamd Kotler hebben start-ups vaak geen afzonderlijke
departementen. Met hoeveel werknemers bent u momenteel actief en wie staat er bij u in de start-

up in voor de sales- en marketing taken?

3. Hoe schat u het ondernemingsklimaat in voor start-ups?

- Kennen veel start-ups succes als u naar uw concullega's kijkt?
- Wat zijn volgens u de redenen waarom start-ups slagen en anderen falen?

- Welke problemen heeft u als start-up ondervonden?
Overgangsvragen
4. Rangschik onderstaande taken die volgens u binnen een start-ups van belang zijn tot het algemeen

succes van een start-up. Met een schaal van 1 tot 4 gaande van 1 heel belangrijk tot 4 minder

belangrijk. Geef ook uitleg waarom u een taak belangrijker vindt dan de anderen.

A. Sales

B. HRM

C. Marketing

D. Onderzoek en ontwikkeling

5. Wat vindt u het belangrijkste bij een samenwerking tussen twee afzonderlijke departementen?

Een goede communicatie en informatieuitwisseling
Gezamenlijke besluitvorming

Duidelijke rolverdeling

oo @ >

Gebruik van gemeenschappelijke modellen



Hoe zou u de samenwerking tussen sales en marketing binnen uw start-up het best omschrijven?

Sales en marketing zijn volledig geintegreerd en werken voortdurend samen

B. Het salesteam doet ook de marketinggerelateerde taken
Er is geen samenwerking en de twee departementen werken voornamelijk afzonderlijk met een
gemeenschappelijk doel

D. Marketing en sales wordt uitgevoerd door eenzelfde persoon/groep

Stelling: "De marketing houdt zich bezig met de strategische taken terwijl verkopers zich bezighouden
met het afronden en binnenhalen van deals en het creéren van klantrelaties.”.

- Bent u het hiermee akkoord?

Sleutelvragen

10.

11.

12.

Productontwikkeling

Hoe is uw product tot stand gekomen en heeft de klant een rol gespeeld in de productontwikkeling?
Wat is de inbreng van de verkopers bij de ontwikkeling van producten? Brengen zij
informatie/feedback die verkregen is door de klant over?

- Vindt u dat voldoende inzet op een marktgerichte visie? Zijn er bepaalde maatregelen/processen

die u hiervoor neemt om dit te stimuleren?

Rol van managers

Met welke taken (marketing, sales, productie, HRM, ...) bent u als manager bezig doorheen de dag?
Denkt u dat dit takenpakket naarmate het bedrijf groei gaat veranderen?

Implementeer u marketingtools? Zoja, hoe implementeert u deze tools en waarom heeft u voor deze
tools gekozen? (extern)

- Hoe schaaft u uw kennis bij op vlak van deze marketingtools?

Organisatiestructuur

Hoe verloopt de communicatie en samenwerking tussen de departementen/werknemers in uw start-
up?

- Welke rol vertolkt de manager hierbij?

- Zijn er bepaalde tools die u aanreikt om de werking tussen sales en marketing te bevorderen?

(vb tools zoals teamleader, excell, slack, ... ) (intern)

Sales en marketing



13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Neemt u als bedrijf al bepaalde maatregelen om de samenwerking tussen sales en marketing te

optimaliseren/verbeteren? Hoe doet u dit?

- Zou een duidelijke aflijning van het takenpakket de samenwerking verbeteren? En hoe zou je dit
dan het best aanpakken?

Hoe verhoudt het budget van marketing zich t.o.v. het budget van sales?

Ontstaan er wel eens conflicten tussen beide departementen? Zoja, wat zijn de voornaamste
conflicten tussen het sales en marketing departement?

Schenken jullie aandacht aan Customer relation management (CRM)?

Op welke manier benaderen jullie de markt?

- Hoe bepalen jullie of jullie de juiste klantensegment targeten?

Businessrelaties

Zijn er nog andere externe mensen betrokken bij de start-up? Investeerders, Businessrelaties,
Mentors, ...?

- Zoja, hoe ondersteunen deze personen de start-up in het nemen van strategische beslissingen?

De link tussen Consultancybureaus en start-ups
Heeft u als start-up al eens beroep gedaan op een consultancy (marketing & sales)?
Zoja,
* Voor welk advies heeft u beroep gedaan op een consultant?

* Heeft u het advies opgevolgd?

Zonee,

* Wat is de reden waarom u nog geen beroep heeft gedaan op een consultant?

Uit de literatuur kunnen we terugvinden dat indien de start-up groeit naar een kleine KMO in een
veranderende markt terecht komt en dus sneller geneigd is om een beroep te doen op een

consultancybureau. Hoe staan jullie tegenover deze stelling?

HRM keuzes

Hebben jullie al ervaring met het aanwerven van personeel? Zoja, hoe werkt de
aanwervingsprocedure binnen jullie start-up?

- Hecht u meer belang bij de aanwerving aan sales dan wel marketing personeel?

- Is het moeilijk als start-up om gekwalificeerd personeel te vinden?

Groeistrategie tot succesvolle KMO’s



22. Denkt u na over de ontwikkeling van de departementen marketing, sales, ... als de tech start-up
verder zal groeien?
- Wat zouden hier de problemen kunnen zijn?

- Welke rol denkt u hierin te spelen als manager?

23. Hoe denkt u dat het takenpakket van uw personeel zal evolueren wanneer uw start-up zal groeien?

Concluderende vragen

24. We hebben verschillende topics besproken die start-ups moeten moeten om succesvol te zijn. Zijn er
volgens u nog andere topics die niet besproken zijn?

25. Hebben we naar uw mening iets over het hoofd gezien tijdens dit interview? Heeft u nog eventuele
opmerkingen en tips voor ons onderzoek of hedendaagse start-ups?

26. Kent u nog start-ups die u aanbeveelt om te laten meedoen aan ons onderzoek?



Bijlage 2: Interviewvragen consultancybureaus

Openingsvragen
1. Als ik even mag samenvatten waar u zich als consultant mee bezighoudt: ... . Klopt dit?

2. Hoe bent u erbij gekomen op uzelf te storten op de consultancymarkt?

Inleidende vragen
3. Met welk type klanten werken jullie voornamelijk?
- Heeft uw agency veel ervaringen met tech start-ups?
- Wat zijn de verschillen die u ziet tussen een start-ups in het algemeen en groterebedrijven?
- Als een tech start-up uitgroeit naar een scale-up en dus in een veranderende markt terecht komt,
is deze sneller geneigd om beroep te doen op een consultancybureau. Hoe staan jullie tegenover

deze stelling uit onze literatuurstudie?

4. Hoe ziet u het consultancy landschap in Vlaanderen? Zijn er veel consultants?
- Hoe schat u het ondernemingsklimaat in voor start-ups als expert binnen uw vakdomein?

- Wat onderscheidt een succesvolle start-up van een falende start-up?

Overgangsvragen
5. Wat zijn de voornaamste redenen waarom start-ups naar jullie toe stappen?
- We zien uit ons onderzoek dat veel startups eraan denken om beroep te doen op een agency
maar uiteindelijk beslissen om het dan toch niet te doen. Hoe gaan jullie om met ditverloop?
6. Start-ups hebben in het begin niet veel budget en moeten dit verdelen over O&0, marketing, etc. .
Vindt u dat er bij start-ups voldoende wordt ingezet op marketing en sales?

7. Heeft u het gevoel dat u als extern persoon beter kan oordelen over problemen binnen de organisatie?

Sleutelvragen

8. Werken jullie enkel het strategisch plan uit? Of helpen jullie ook bij de implementatie van het plan?
- Uit de interviews met start-ups is gebleken dat enkel het bedenken van een marketingplan niet
voldoende is om te spreken van een meerwaarde. We hoorden vaak “Goede stuurmannen staan

aan wal”. Hoe staat u hier tegenover?

9. Als jullie bedrijven op gebied van marketing ondersteunen houden jullie dan ook rekening met sales?
- Vaak wordt er door start-ups in de beginfase vooral rekening gehouden met sales en minder met
(content)marketing. Wat vindt u hiervan?

10. Welke tools en technieken gebruiken jullie om de marketing te verbeteren?



11. Zowel uit onze inleidende interviews als uit de interviews met de start-ups is gebleken dat het heel
moeilijk te meten is of een bepaald consultancybureau voldoende nuttig is. Wat is uw mening
hierover?

12. Consultancy is gebaseerd op waardecreatie, hoe bepalen jullie die kostprijs? Hoe gaan jullie om met
de value based pricing method?

13. Welke voorstellen zou u als consultant doen om een start-up meer marktgericht/ klantgericht te

maken?

Concluderende vragen

14. Zijn er volgens u nog andere topics die start-ups moeten nemen om uit te groeien tot een succesvolle
start-up?

15. Hebben we naar uw mening iets over het hoofd gezien tijdens dit interview? Heeft u nog eventuele
opmerkingen en tips voor ons onderzoek of hedendaagse start-ups?

16. Kent u nog personen (tech start-ups, consultants, mentoren,...) die u aanbeveelt om te laten

meedoen aan ons onderzoek?



Bijlage 3: Interviewvragen Mentoren

Openingsvragen
1. Als ik even mag samenvatten waar u zich als mentor mee bezighoudt: ... . Kloptdit?

Inleidende vragen
2. Vanuit uw ervaringen. Wat zijn de voornaamste redenen waarom start-ups naar U toe stappen?
- Met welke problemen krijgen start-ups het meest te maken in de beginfase?
- Welke maatregelen zouden er genomen moeten worden om de werking tussen deze

departementen te optimaliseren?

Overgangsvragen
3. Start-ups hebben in het begin niet veel budget en moeten dit verdelen over O&0, marketing,... .
Vindt u dat er voldoende slim wordt omgegaan met dit budget?
- Waaraan moet volgens u het meest geld aan uitbesteed worden? Is dat eerder aan sales of

marketing in de beginfase?

Sleutelvragen

®* Productontwikkeling

4. We hebben start-ups de vraag gesteld aan welk domein (HRM, sales, marketing, O&Q0) ze het meest
belang hechten. 8/10 keer kwam naar boven dat ze het meest aandacht schonken aan O&O. Vindt
u dit een probleem?

5. Productontwikkeling is bij tech start-ups erg belangrijk maar hierdoor laten ze een marktgerichte
visie vaak links liggen. Welke oplossing(en) zou u hierbij voorstellen om toch die marktgerichte visie
te stimuleren?

- We spraken al over de marktgerichte visie maar vindt u dat een tech start-up zijn klanten op een

juiste manier target?

* Rol van manager

6. Als U advies geeft aan het managementteam, worden deze dan altijd opgevolgd? Waarom wel/niet?
- Moeten sales en marketing volgens u dezelfde doelstellingen hebben?

7. Heeft de gemiddelde founder van een tech start-up genoeg notie van marketing & sales om de

belangrijkste tools te kunnen implementeren?

®* Organisatiestructuur
8. Start-ups hebben vaak geen duidelijk afgelijnde organisatiestructuur. Vindt u het belangrijk dat dit

vanaf het begin wel moet doorgevoerd worden?



9. Zijn er bepaalde tools die u aanbeveelt om de samenwerking tussen sales en marketing te

bevorderen? (vb tools zoals teamleader, excell, ... / intern)

®* Sales & Marketing
10. Krijgen jullie vaak de vraag om advies te verlenen tussen de samenwerking van sales en marketing?
11. Wat zijn hierbij de voornaamste problemen en welke oplossingen worden hierbij aangeboden?

- Wordt er voornamelijk advies gevraagd bij marketing of eerder bij sales?

* Business Relaties

12. Heeft u het gevoel dat u als extern persoon beter kan oordelen over problemen binnen de
organisatie? Waaraan merkt u dat?

13. Wordt er voldoende ingezet op CRM bij start-ups?

- Hoe zou u dit bevorderen?

* HRM
14. Wordt er volgens u voldoende ingezet op de werving, training en beloning van het personeel binnen
start-ups?

- Wordt er meer aandacht besteed aan sales of marketing bij de aanwerving van personeel?

®* Groeistrategie
15. Welke raad kan u als consultant geven aan een onderneming om hun concurrentievoordeel te

optimaliseren en de klantwaarde te verhogen?

16. Uit onze interviews met de start-ups hebben we gehoord dat er regelmatig ingezet wordt op een
raad van advies naarmate het bedrijf groeit om belangrijke topics te bespreken. Uit welke mensen
moet volgens u een raad van advies bestaan?

- En hoe kan men deze personen het best targeten om tot een meerwaarde te leiden?

17. We hebben uit onze literatuur gezien dat wanneer een start-up groeit, het in een veranderende
markt terecht komt, sneller geneigd is om beroep te doen op een mentor/consultant. Hoe ziet u
deze stelling?

18. Aan welke kennis heeft de consultancy markt nog nood om een betere oplossing te bieden voor
bedrijven met problemen omtrent de werking tussen sales en marketing?

19. We hebben uit onze interviews gehaald dat consultants/mentoren niet vaak de juiste marketingtools
kunnen implementeren binnen de markt van IT en technologie omdat ze vaak uit een andere sector

komen. Hoe gaat u daarmee om?



20. Werken jullie enkel het strategisch plan uit? Of helpen jullie ook bij de implementatie van het plan?

21. Uit de interviews met start-ups is gebleken dat enkel het bedenken van een marketingplan niet
voldoende is om te spreken van een meerwaarde. We hoorden vaak “"Goede stuurmannen staan aan
wal”. Hoe staat u hier tegenover?

22. Wordt er volgens u voldoende nagedacht over de ontwikkeling van de departementen marketing,

sales, ... als de start-up verder zal groeien?

Concluderende vragen
23. We hebben verschillende topics besproken die start-ups moeten uit om succesvol te zijn. Zijn er
volgens u nog andere topics die niet besproken zijn?
24. Kent u nog personen (tech start-ups, consultants, mentoren,...) die u aanbeveelt om te laten

meedoen aan ons onderzoek






